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Forord

Denne ph.d. athandling er blevet til indenfor rammeme af forskningsprogrammet ™ Ar-
bejdsmilje og Teknologisk Udvikfing™, som er finansieret af Arbejdsmiljefondet samt
Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsrad og Statens Teknisk Videnskabelige
Forskningsrad.

Arbejdet med afhandlingen begyndte pa en méade i secmmeren 1996, da jeg blev ansat pa
programmet. Men det begyndte ogsé lang tid for. [ min studietid har jeg beskeftiget mig
med mange, og meget forskellige, genstandsfeiter. Det har bl.a. fort mig til studier af
teknologi-indfersel i sygehussektoren, til trafikplantzegning og til kvalitetssikring 1
sygehussektoren. Disse studier har, trods forskelligheden, ét til felles: De havde alle
samtidig fokus pa muligheden for, at borgere og brugere blev invelveret og fik indfly-
delse pa udviklingen inden for de pagaldende genstandsfelter. De blev alle drevet af et
engagement omkring forandrings- og demokratiseringsprocesser samt aktiv indflydelse.

I 1994-95 blev ledelse og arbejdsforhold mit foretrukne felt. 1 mit kandidatspeciale var
den centrale problemstiliing fokuseret omkring forandringer i ledeisesprincipper. Ud-
viklingen i ledeisesprincipper, med blandt andet fuman resource management. blev (og
bliver) betegnet som en progressiv udvikling fra “konirol” til “stotte™. Det var et studie
af, hvilke muligheder for udvikling af arbejde og arbejdsforhold, der kunne knyites til
de angivne forandringer i ledelsesprincipper.

Denne afhandling ligger i forlengelse af interessen om sammenhange mellem, p den
ene side, ledelses- og forandringsprocesser og, pa den anden side, udvikling af arbejde,
arbejdsprocesser og arbejdsforhold. Afhandlingen beskeftiger sig med ledelseskoncep-
ter. for eksempet Total Quality Management og Business Process Reengineering, fra idé
til social dynamik. Den beskaftiger sig derfor meget med, hvordan ledelse praktiseres.
Afhandlingen kan laeses som et fagkritisk bidrag. Et kritisk bidrag til den ogede profes-
sionalisering af ledelsesprocesser. En professionalisering, som blandt andet har medfart
opblomstringen og en krafiig veekst | konsulentindustrien. En professionalisering, som

har betydet, at ledelseskoncepter, foruden at vere refleksive "varktojer, ogsa er blevet
en vare.

Formalet med dette “fagkritiske™ bidrag har varet at begribe formningsprocesserne af
tedelseskoncepterne. Og det har veeret at begribe de forandringer, som materialiseres,
nir ledelscskoncepterne praktiseres. Men onsket er ogsa, at bidraget vil kunne danne



udgangspunkt for eget medarbejderindflydelse, for aget integration af temaer omkring
arbejdsforhold, ndr ledelse praktiseres. Demokratisering er ikke en diskussion, som star
centralt i afhandlingen. Den sociale orientering i arbejdet. star ikke centralt i afhandlin-
gen. Men mit arbejde ex, pa trods af dette, alligevel drevet af et engagement omkring
disse temaer. Demokratiet ber ikke stoppe ved fabriksporten. Og mit enske er, at af-
handlingen kan bringe en teoretisk forstielse og empirisk belysning af feltet, der vil
kunne anvendes af forskellige aktarer til at bringe temaerne lzngere frem pé dagsorde-
nen for praktisering af ledelseskoncepter.

Mange har bidraget til den proces, som afhandlingen afspejler. Inden for ”Arbejdsmilje
og Teknologisk Udvikling™ har kollegaer fra Aalborg Universitet og Danmarks Tekni-
ske Universitet deHaget. Det har veret en spaendende proces at arbejde pa tvers af
forskellige miljoer. P4 Roskilde Universitets Center, Institut for Milje Teknologi og
Samfund, har jeg efterhanden haft min gang. med smé pauser, i 10 ar. Ferst som stude-
rende, siden hen som ph.d. stipendiat. Alle 10 &r har givet spendende og udfordrende
diskussioner med kollegaerne. Swrligt tak til kollegaerne i forskningsenheden “Ar-
bejdsliv og Baredygtighed”. Desuden skal mine vejledere og opponent Helge Hvid,
Christian Koch og Kurt Aagaard Nielsen have tak for kommentarer og diskussioner i
forbindelse med arbejdet.

I 1998 drog jeg med familien mod vest. Det var Phil Kraft ved SUNY Binghamton, som
overhovedet gjorde det muligt for os at komme pa besog til USA. Phii Kraft var med til
at skabe rammeme omkring en uforglemmelig oplevelse, bade fagligt og socialt.

Som en vesentlig del af empirien indgér der i alt 41 interview, samt informantinterview
og meder med en reekke forskere og ledere i organisationer. De skal alle have tak for at
have deltaget og stillet deres 1id til ridighed. Deres bidrag har veret en vesentlig driv-
kraft og gjort arbejdet vedkommende og spandende.

Sidst men mest, vil jeg takke Pernille Hagedormn-Rasmussen, som har l&st og kommen-
teret dele af mit arbejde undervejs, og har gjort det muligt at tage det seje trek, som
arbejdet en gang imellem har veret. Tobias og Matilde skal have tak for deres tlmo-
dighed, og en undskyidning for, at jeg mest har siddet foran PC’eren pa det sidste.

Bidrag til afhandlingen

I athandlingen indgér idéer og bidrag, som jeg oprindeligt har udviklet i samarbejde
med andre. Siden hen har jeg udvikiet og indarbejdet det i athandlingen. Den politiske
proces forstielse, som udvikles i kapifel et, er blevet til i samarbejde med Annette
Kamp og Christian Koch, DTU. Kapite! et er en videre udvikling af dét arbejde, som
bl.a. blev pracsenteret p& den internationale workshop Political Processes in Manage-
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ment, Organisation and the Social Shaping of Techmology, oktober 1998 (Hagedormn-
Rasmussen & Kamp & Koch 1998).

I den sidste del af kapite! fire og i sidste del af kapitel fem, har jeg bragt et bidrag ind i
afhandlingen, som jeg udviklede i samarbejde med Niki Panteli. Arbejdet blev pdbe-
gyndt ved et ophold ved University of Aberdeen i juni 1999. (Hagedorn-Rasmussen &
Panteli 2000).

Arbejdet med en af casene i kapitel 5, Burebjerg Kommune, er oprindeligt blev udviklet
i samarbejde med Peter Vogelius og Christian Koch.

I forbindelse med arbejdet omkring disse bidrag har der varet mange spandende dis-
kussioner, der langt fra altid har kunnet udtrykkes i det skriftlige arbejde.

Peter Hagedorn-Rasmussen
Roskilde, marts 2000
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Resumé

Resumé af ph.d. afhandlingen

Ledelseskoncepter fra idé til social dynamik —

Politiske processer pd tveers af organisatoriske greenser
En analyse af sammenhenge mellem koncepter, forandringer og arbejdsforiold

Afhandlingen analyserer, hverdan akterer, strukturelte, institutionelle, teknologiske og
kulturelle elementer over indflydelse pa formningen af ledelseskoncepter. 1 Indled-
ningen, hvor problemfeltet indkredses, argumenteres for, hvordan praktiseringen af
ledelseskoncepter indgar som en del af nogle generelle samfundsmassige udviklings-
tendenser mod eget fleksibilitet og tempoforhejelse. Denne udvikling farer muligheder
med sig. men beerer ogsd en reekke risici knytiet til arbejdslivet med sig.

Den stigende anvendelse af ledelseskoncepter, giver anledning til overvejelser omkring
muligheden for at integrere perspektiver som arbejdsforhold i praktiseringen af ledel-
seskoncepter. Afhandlingen studerer derfor formningsprocessen fra idé til social dyna-
mik. Herunder studeres formningsprocessen med henblik pé at afdaekke muligheder og
barrierer for integration af arbejdslivs og arbejdsforholdsperspektiver i udviklingen og
praktiseringen af ledelseskoncepterne.

[ kapitel ef przsenteres den grundlzeggende teoretiske forstielsesramme for afhand-
lingen. Med afst i en kortfattet beskrivelse og analyse af, hvordan organisationspolitik
forstds inden for mainstream management legges op til udviklingen af en politisk
proces forstaelse af forandringer i og pd tveers af organisatiener. Denne politisk proces
forstaelse udvikles pa baggrund af en tvergiende diskussion mellem primzrt to for-
skellige teoretiske positioner; Den farste position har sine historiske rodder tilbage i den
engelske arbejdsproces teori. Herfra har den udviklet sig med stadig storre fokus pé
ledelse og forandring af organisationer. Den anden position repraesenterer den del af
teknologisociclogien, som kaldes akfer-netvarks teorien. P4 baggrund af en fremstifling
af disse teoretiske positioner udvikles en syntese for den politiske proces forsidelse.
Denne forstaelse danner "baggrundsteppet” for analyser og diskussioner i resten af
afhandlingen. Begreber som politiske programmer, politiske processer og koalitioner
star centralt i denne fremstilling.

I Kapitel to beskrives afhandlingens metode. Der er tale om en beskrivelse af arbejdet
med at operationalisere den teoretiske forstielsesramme. Jeg beskriver arbejdet med den
forskellige empiri, som danner det primzre gnuindtag for afhandlingen. Afhandlingen
treekker sdledes p4 en rekke forskellige empiriske bidrag: Dels er der litteratur studier af
"guruerne” og representantemne for de enkelte koncepter, Den empiri danner
udgangspunktet for analysen af baggrund, oprindelse og formning af idéerne til de
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bliver til ledelseskoncepter. Dels er der en rakke semi-strukturerede interview med
konsulenter og forskere, som arbejder med koncepterne. For det tredje er empiri, som er
forbundet med de konkrete cases. Her er en lang rzkke af semi-strukturerede interview,
Her er ogsa indgdet beseg og observationer samt en del skriftligt materiale.

I kapite! tre udvikies en analyse af oprindelsen og formningen af to ledelseskoncepter:
Total Quality Management og Business Process Reengineering. Koncepterne analyseres
med henblik pa at identificere szrligt fremtrdende og "faste™ karakteristika ved disse.
Baggrunden for oprindelsen inddrages i en beskrivelse af deres tilblivelse samt i en
dekonstruktion af de szrligt fremtreedende elementer i kencepierne. Er der en essens —
en "fixeret” mening? | analysen legges der vagt pi at forstd, hvordan koncepterne
tematiserer perspekiiver ift. arbejde og arbejdsforhold. Empirien bestér af litteratur samt
enkelte interview foretaget i forbindelse med mit ophold i USA i 2, halvdel af *98. Der

fokuseres s@riigt p2 de “guruer”, der tillegges starst betydning for de enkelte ledelses-
koncepter.

[ andet hovedafsnit seger jeg bag om de to ledelseskoncepter og vurderer muligheden
for at forsta opblomstringen af sidanne teknikker og vaerktajer i en bredere og mere
generel sammenhang. Jeg vurderer, om der kan identificeres nogle makroorienterede
forklaringsmodelier, hvor opblomstringen, udbredelsen og anvendelsen af ledelses-
koncepterne kan ses i sammenhzng med forskellige teknologiske, ekonomiske og
sociopolitiske fakiorer. Perspektivet kan bidrage il at forsta ledelseskoncepterne i en
starre sammenhang, Men samtidig overvurderer fortaleme for sidanne forklarings-
modetler, efter min vurdering, de strukturelle perspektiver. Dermed begriber de ikke
processerne bagom strukiurerne, men tillasgger tvaertimod strukturer og institutioner en
for dominerende rolle.

Til sidst vurderes. hvilke institutionelle og kulturelle faktorer, som kendetegner en
dansk/skandinavisk sammenhang. Her legges der vagt pd at vurdere den forandrede
kontekst, som ledelseskoncepterne bevaeger sig fra. nér de bringes fra en, primart
amerikansk, sammenhzng ind pa den danske arena for forandring af organisationer.

Kapitel fire handler iszr om dynamikken i modet mellem koncepterne, konsulenter og
ledere. Konsulentindustrien har veeret inde i en eksplosiv vakst i de sidste 20-30 ar. [ de
forste afsnit diskuteres og analyseres denne udvikling og dens betydning for anven-
delsen af ledelseskoncepter. Den danske konsulentbranche beskrives. Analysen bidrager
til at kunne vurdere muligheden for en seerlig skandinavisk/ dansk tilpasning og form-
ning af ledelseskoncepterne. P4 baggrund af en rekke interview med konsulenter, som
arbejder med ledelseskoncepter, analyseres formningen af ledelseskoncepter i konsu-
lenters vareteegt. Valget af konsulenter er ogsa her foretaget med henblik pa at vurdere
muligheden for en s2rlig skandinavisk formning af koncepterne. Jeg har derfor foku-
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seret pa dansk/ skandinavisk forankrede konsulentvirksomheder, hvilket betyder en
afgraensning fra de store internationale ~ primart amerikanske — konsulent-
virksomheder. Analysen indeholder en beskrivelse af en "typisk forandringsproces”
med udgangspunkt i BPR. Pa baggrund af den teoretiske forstdelsesramme og de for-
skellige interview, beskrives hvordan ledelseskoncepterne og processerne bliver formet
gennem en proces, hvor forhandlinger og politiske processer spiller en vasentlig rolie.
Der lzzgges vagt pa, at vurdere, hvordan temaer knytiet til arbejdsforhold, eventuelt
bliver forhandlet ud og ind, gennem sadanne processer, samt hvordan involvering og
indflydelse af medarbejderne indgar i koncepterne. Bagefter opstilles tre forskellige
typologier — idealtyper ~ af konsulenter. 1dealtyperne peger p forskellige vinkler pa
konsulentjobbet. Formalet er at give et indblik i — og en forstaelse for — hvordan konsu-
lenter agerer i forandringsprocesser. Det kan bidrage ti} at andre aktorer kan veere med
til at sette arbejdsforhold mv. pa dagsordenen i fremtidige forandringsprojekier i dan-
ske organisationer og virksomheder.

Fokuseringen p4 konsulenter skyldes dels, at konsulentvirksomhedeme har veret inde i
en eksplosiv vekst. Dels at konsulenter er vasentlige fortolkere af ledelseskoncepterne
og vasentlige akterer i forandringsprocesser pa virksomheder. Konsulenter optrazder
ofte som en profession med en haj grad af legitimitet. Men konsulentbranchen og —
professionen er ogsa kendetegnet ved usikkerhed og refleksiv praksis. Konsulenterne
indgar i forhandlinger med akterer i de organisationer. som de skal agere i. I meget
litteratur om relationen mellem konsulenter og klientorganisationer peges pa en énvejs-
strukturation, hvor organisationer og ledere bliver “ofre” for konsulenters manipuation.
Men organisationerne — og ledeme - er ikke alene brugere af ledelseskoncepter og -
konsulenter. De er ogsa med-designere af forandringsprogrammerne. Denne diskussion
udvikles — teoretisk — som udgang pd kapitel fire og som en indgang til det naste
kapitel, hvor ledelseskoncepterne analyseres i deres praksis.

Kapitel fem indeholder beskrivelse ag analyse af to cases. Den ene case handler om en
Dansk kommune, kaldet Burebjerg, sorn med udgangspunkt i ledelseskonceptet BPR
udvikler deres administrative rutiner. Den anden case handler om en Amerikansk kom-
mune, kaldet Toqua Village, som gennem en drrz=kke har arbejdet med TQM. I begge
tilfelde analyseres formningen af forandringsprogrammerne. Der legges veegt pd at
vurdere, hvordan temaer emkring arbejde og arbejdsforhold indgr i programmeme for
forandring. Desuden har jeg i hver case haft lejlighed i at ga tasttere pa nogle af
arbejdsprocesserne. Her analyseres, hvordan nogle af de konkrete forandringer har sat
sig igennem, og hvordan arbejdet og vilkdrene for arbejdet har forandret sig. [ begge
cases lzgges endvidere vagt pa i hvilket omfang medarbejderne har haft indflydelse pa
forandringsprocesserne og de forandringer, der er blever afviklet.

Kuapitel 6 er afhandlingens konklusion.

xi



Summary

Summary

Management Tools from Idea to Social Dynamic -
Political Processes Crosssing Organizational Boundaries
A Study of the Relations Between Tools, Changes and Working Conditions

This doctoral thesis analyses how actors, structures, institutional, technological and
cultural elements influence the transformation of managerial tools and instruments. In
the fmtroduction, where the thesis® main questions are posed, it is argued that the use of
managerial tools may be part of general societal changes iowards flexibility and an
increasing pace of changes. This development offers new possibilities and
oppottunities but also carries some risks associated with working life and working
conditions.

The increasing use of managerial tools, and the growth of an industry which
disseminates and propagates these, results in considerations conceming the
transformation and practice of managerial 1ools. Therefore the doctoral thesis studies the
process of transformation of the tools from idea to social dynamic. In particular the
processes are analysed in order to uncover possibilities and constraints for the

integration of working life and working conditions in the transformation and practice of
the tools.

In chapter one the theoretical framework is developed and presented. The beginning
includes a brief description and analysis of how the mainstream management approach
the field of organizational politics. Considering the pitfalls of an instrumental
understanding of politics in organizations [ propose the development of a framework
which crosses organizational boundaries. This framework of political processes is
founded on critical readings of, primarily, two theoretical positions: The firs position is
historically rooted in the English labor process debate. From this starting point it has
developed with an increasing focus on management and change of organizations. The
other position stems from part of the sociology of technology. This is labeled actor-
network theory. By critically examining and discussing these contributions [ develop a
synthesis for the pofitical process framework. This framework is applied as a
“backcloth™ for the analysis’ and discussions during the doctoral thesis. Concepts like
political programs, political processes and coalitions are central.

In chapter rwo the method applied in the doctoral thests is presented. This includes the
process of applying the theoretical framework in the different empirical fields [ have
studied. Empirical fields which are the foundation for the doctoral thesis. These cover
several contributions: Part is the analysis of the literature. This includes the works of
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Summary

guru’s and propagators of the specific managerial tools. This empirical work is the
foundation of an analysis of the history, origin and ransformation of the ideas until they
takes shape of a specific managerial tool. Another empirical contribution is related to
semi-structured interviews with consultants and researchers, who develop, transform
and apply the tools, Thirdly, there is the empirical work represented by contextual case-
studies. Here a line of semi-structured interviews has also been conducted. Included in
this empirical work are, moreover, cbservations and written material from the case-
organizations.

In chapter three an analysis of the ortgin and transformation of two managerial tools are
conducted: Total Quality Management and Business Process Reengineering. The
analysis of the tools is conducted in order to search for and identify, if any, distinet,
open or fixed characteristics in the presentation of the tools. The history of origins are
included in a presentation of the genesis of the specific tools. k is also used in order to
deconstruct the tools. Questions are posed: Do the tools have a fixed essence? [s there
mterpretative flexibility or is it possible to locate a closure of the tools? In this analysis,
importance is also attached to the search of perspectives related to working life and
working conditions. The empirical work consists of literature and few interviews
conducted in the perind as a research fellow at State University of Binghamton.

In the second section 1 investigate two managerial tools in depth. TOM and BPR, in
order te evaluate opportunities to relate the upcoming of managerial ideas, discourses
and tools on the one hand, and on the other some general societal changes. I evaluate
macro-otiented models of explanation which relate the resurgance, dissemination and
practice of managerial discourse with different variables as technological innevation,
economically development, and sociopolitical changes. The perspective may provide
contributions to an understanding of relations between dissemination of managerial
tools and more general perspectives. But at the same time [ believe that the advocates of
such perspectives tend to overestimate the structural explanations. By doing this they
neglect the undertying process’s behind and under the structures. They ascribe to much
attention fo structures and institutions.

In the last section of chapter three I discuss institutional and cultural perspectives
attributed to the Danish and Scandinavian model. Ir this section I question whether, and
if, how, the managerial tools are transformed when they are developed and applied in
one coniext (most ofien an American) and brought into another context, the Danish.

Chapter four focuses on the dynamics when managerial tools, consultants and managers
comes across. The consultancy industry has seen explosive growth in the recent
decades. [n the first section this development is analysed and it is related to the practice
of managerial tools. The Danish consuliancy industry is briefly described. And an
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analysis of the possibilities of a separate and distinct transformation and adaptation are
evaluated. Grounded on interviews with management consultants the transformation of
managerial tools in the hands of consultants are conducted. The selection of consultants
interviewed represents the search for any distinct Scandinavian transformation.
Therefore I have focused, not on multinational consultancy firms, but on Danish or
Scandinavian based consultancy firms. The analysis contains a descriptive presentation
of a “typical change process” with BPR as point of departure. By applying the
theoretical framework in the analysis of the interview with consultants I describe how
managerial tools are transformed during a change process. Negotiations and political
process are in front line. Also here the search of themes related to working conditions
are part of the analysis. How are they included or excluded during the process of
change? I also pose questions aboui whether involvement and influerce of actors, in
particular employees, are central features of the change process’. Following this
analysis | present three separate typelogies — ideal-types — of consultants. The ideal
types are pointing towards different perspectives of the consultants” jobs. The aim is to
provide insight into the way consultants act during change process. By this, other actors
can centribute by putting werking conditions up front at the agenda in the political
process’s of change and transformation.

The focus on consultants is chosen in part because of the huge growth the industry has
undergone without any great attention being attached to this development, and partly
because consultants are influential interpreters and “representators” of managerial tools
as well as intluential actors at the agenda of organizational change. Very often
consultants act on behalf of a well consolidated profession deawing on a particular body
of knowledge. They act with a high degree of legitimacy. But the consultancy industry
and profession is also characterized by a very high degree of uncertainty and reflexive
praxis. The consultants participate in negotiations with actors in the organizations in
which they have to perform. Much literature about the relation between consultants and
the organizational clients points to a one way structuration. The client organizations and
managers are very often portrayed as “‘vietims” who are manipulated by consultants.
But organizations — an in particular managers — are not enly users of managerial tools
and consultants. They are also co-authors and co-designers of the political programs of
change. This discussion is developed in the last of chapter four. This is also meant as an
entrance into the next chapter, where managerial tools are studied in the social dynamic.

Chaprer five contains both the description and analysis of twe case-studies. The first
case is about a Danish municipality, named Burebjerg. The municipality has undergone
organizational changes based on Business Process Reengineering. By applying BPR
they have developed the administrative processes. The second case 1s about an
American municipality, which 1 have chosen to call Toqua Village. For several years
now Togua Village has applied Total Quality Management as a program for change and
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development. In both cases the transformation of the change programs are analyzed.
Importance is also partly attached to study how themes of working conditions are part
of the change programs and process’s. In each case I had the opportunity of getting
close to some of the “real life” labor process’ and to study how the changes have had
consequences for the employees labor process’ and working conditions. In both cases
attention is aiso drawn to the question of whether the employee was involved and
whether this meant that they achieved actual influence.

Chapter six includes the conclusions of the doctoral thesis.
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The flexible economy is not [...] a creation of managers; i is being imposed on
them by forces beyond their control just as it’s being imposed on everyone.
Flexibility and change aren’t options; they're requirements.'

Siden Taylor i begyndelsen af dette drhundrede publicerede “The Principles of
Scientific Management™ er det géet slag i slag med skabelsen af nye redskaber og
verktajer til ledelse, styring og kontrol af organisationer. "Ledelse har formet den
made, hvorpd vi lever og arbejder ™, stod der at lzese i Harvard Business Review 1 1997,
De udgav et supplement til tidsskriftet i anledning af deres 75 ars fodselsdag, De mest
indflydelsesrige ledelses-idéer og -praktikker fremgik pa en tidslinje, sammen med de
vasentligste samfundsmaessige forandringer i perioden. I de seneste artier er der samti-
g tridt en ny akior ind pd arenaen omkring den stigende professionalisering af ledelse.
Der ¢r tale om en industri som er vokset frem og har veeret inde i en imponerende
vekst: Konsulentindustrien, [ 1997 omsatte de 8§ sterste multinationale konsulentvirk-
somheder for omkring 337,5 mia. kr. og havde ca, 423.000 ansatte. Danmarks udgifts-
budget pa Finansloven i 1998, lad i sammenligning pa omkring 388 mia. kr. Forskellige
bud siger, at den arlige vakst i industrien i de kommende 4r vil vere omkring 10-13 %.

Ledelseskoncepier er en vare i konsulentindustrien. Samtidig spiller de en vasentlig
rolle, som drivkraft i forandringer. De oversetter omverdenens forandringer, for eksem-
pel den nye, fleksible gkonomi, til konkrete og lokale forandringer 1 organisationer.
Forandringer i omverdenen foriolkes og tilleegges forskellig mening. Af ledere. af kon-
sulenter, af medarbejdere og mange andre. Ledelseskoncepterne bidrager til at skabe
sammenhznge mellem fortolkningen af forandringeme og de handlinger, som skal bi-
drage til at imedekomme forandringermne. Denne afhandlingen tager udgangspunk! i en
rekke af de ledelseskoncepter, der i dag udbydes til organisationer 1 Danmark og i ud-
landet. Afgrensningen vil vere nogle af de ledelseskoncepter, som i de seneste ar har
spiltet en fremtreedende rolle: BPR - Business Process Reengineering - og TQM - Total
Quality Management. Hvordan udvikles, spredes og formes ledelseskoncepterne?
Hvordan materialiserer de sig i form af zndrede organisationer, arbejdsprocesser og
arbejdsforhold.

b (Carr 1999: 188) fra en anmeldelse af den amerikanske sociolog Richard Sennent’s bog “the Corrosion
of Character”. Carr er redaktar pa Harvard Business Review. Han roser. i forste halvdel af anmeldelsen,
Sennetts bog, for derefier, i anden halvdel, at fasisld, at Sennen ikke har forstiet meget af, hvad “'the new
economy™ egentlig gar ud pa.
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Et ledelseskoncept er en "teori” om en virksomheds succes. Succesen vurderes ofte i
forhold til en gkonomisk diskurs - ikke mindst evnen til at kunne give virksomhederne
en konkurrencemassig fordel i den nye, fleksible skonomi. Men koncepter trekker pa
en vifte af forskellige diskurser i deres vej til at blive ¢t ledelseskoncept, for eksempel
teknisk-rationelle modeller, humanistiske forstaelser og symbolske metaforer. De kan
ogsa treekke pa artefakter, som fx informationsteknologi. Teorien skal i vid udstrekning
kunne dokumentere sin praktiske anvendelighed. Derfor skal den bygge pa praktiske
erfaringer. Den praktiske erfaring vil, for at teorien skal kunne sl igennem, bygge p&
narmest rituelle fortzllinger. Det kan vere fortzllinger om sma virksomheder, der blev
store, eller kriseramte virksomheder, der blev til skonomiske succeser. Det er ofte sa-
danne succeshistorier, der giver ledelseskoncepter gennemslagskratt. Succeshistorieme
er altid indlejret i en kontekst. Dermed er ledelsesteorierne og —koncepterne udviklet pa
baggrund af kontekster, som er vaesensforskellige fra dem, hvori teorieme og ledelses-
koncepteme senere vil blive praktiseret.

Der tales og skrives meget om disse koncepter. Herunder, at koncepterne i vid udstrak-
ning gor op med de fordistiske og tayloristiske produktionskoncepter og -principper.
tillegget til Harvard Business Review skriver de, at hvor man tilbage i 1922 havde
travit med at etablere politikker og procedurer for command-and-controf organisationer,
sd streeber man i dag mod at skabe fleksible organisationer, der er Abne overfor medar-
bejder-initiativer og lering. De positive vurderinger af bevegelsen indenfor ledelses-
tdéerne siger, at de har udviklet sig i retning af en humanisering af arbejdet, opgor med
burcaukratisering og fremmedgorelse, skabt potentialer for kvalitet i arbejdet samt oget
ansvar og selvkontrol, kompetenceudvikling, demokratisering af arbejdet, demokratiske
lederroller og meget mere. Men mere kritiske stemmer siger samtidig oget intensive-
ring, panoptikon-kontrol, selvdisciplinering, eget specialisering og dekvalificering,
ledeisesinitiering og top-down-processer samt kolonialisering af hverdagslivet — for blot
at nzvne nogle.

Samfundsmassige udviklings-, indviklings og afviklingstendenser i medet
med den nye skonomi

Forandring og udvikling ses som positive treek ved organisationer. De er "nadvendige™ i
omstitlingen og tilpasningen til omverdensforandringer — s@rligt markedets krav. Det er
i forhold til disse stadige forandringer, omstillinger og tilpasninger, at udvikling af ar-
bejde, arbejdsprocesser og arbejdsforhold skal ses. Den amerikanske sociolog Richard
Sennett (1998), problematiserer 1 “The Corrosion of Character’™, udviklingen ud fra et
perspektiv, hvor den stadige forandring og fleksibilisering medforer, at individers
grundlzeggende og ontologiske egenskaber — karakter — bliver korroderet. Det er van-

? oversat til dansk med titlen "Det fleksible menneske”
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skeligt at opretholde en sammenhangende identitet, nar vi alle skal omstilles hele tiden.
Den refleksive modernitet frisetter individet, men paradoksalt medferer denne frisat-
telse ogsa en situationsbelastning af det enkelte individ (Harste 1997: 37). Den forogede
refleksivitet, som er et implicit krav, har et Janus-ansigt, som indeholder savel poten-
tialer som risici i form af belastningsmuligheder. Pa den ene side er der personlige ud-
viklingsmuligheder i den nye fris®ttelse, pa den anden side er der en tvang til konstant
lering, omstilling og forandring {Bottrup 2000). Det er netop i denne jagt pa at opret-
holde materiel og symbolsk sikkerhed, at tempoforhajelse og situationsbelastning bliver
en del af hverdagens centrifuge.

Den tyske sociolog Ulrick Beck, problematiserer ligeledes individualiseringen, men
udfra et andet perspektiv. De stadige forandringer nedbryder traditioner og institutioner,
blandt andet indenfor arbejdslivet (Beck 1997: 1231f; 1999: 721F; s¢ ogsd Beck et.al.
1994). Beck (1999) argumenterer for, at “arbejdssamfundets opher” integreres i arbejds-
markedet. Det forer til, hvad han kalder, en Brasilianisierung af beskeeftigelses-
strukturen: Fleksibiliteten udvikles hen imod en polarisering, hvor et stigende antal bhi-
ver ansat i skiftende job under folgende darlige vilkir (se ogsa anmeldelse — og Kkritik
ift. danske forhold - af Rasborg (1999))°, Fleksibiliteten har flere ansigter. P4 den ene
side en numerisk fleksibilitet, hvor medarbejdere bliver ansat under ringe vitkér og med
los kobling til arbejdsmarkedet. P4 den anden side udvikles en elite, som ridder med pa
globaliseringens balge og indgér i netvaerk pa tvaers af kloden. Dem som ridder med pd
bolgen, er blevet kaldt symbolanalytikere af Robert Reich®, i bogen “Work of Nations”
(Reich 1991).

Polariseringen star i skeerende kontrast mellem pa den ene side disse symbolanatytikere,
som ridder pa den nye skonomi’s beige og dem, som befinder sig i, hvad Reich navn-
giver, de synkende skuder: dem som stir for “rutinepragede produktionsopgaver”, og
dem som udever "personlig service™ (1991: 208ff). Fremtiden skal bygge pa denne nye
elite, hvor nationen opleses og erstattes med det globale netveerk. Reich’s billede af den
nye skonomi’s polarisering er pd mange méder skreemmende, men gér hind i hind med
optimisme og tillid til de nye symbolanalytikere.

? David Harvey analyserer en lignende udvikling i The Condition of Postmodernity (1990: se fx 151)

* Reich var arbejdsminister under Clinton-administrationen fra 1993 ¢l 1997. Christopher Lasch skriver
sarkastisk i "Eliternes opror — og forrzderiet mod demokratiet” at Reich blev minister for ... dén ene
kategori af arbejdskraft (rutinearbejdet), der ifolge (hans egen fremstilling) slet ingen tremtid har {...)
Kun i ¢n verden, hvor ord og billeder fir mindre og mindre lighed med de ting, de tilsyneladende dzkker,
er det muligr for en mand som Reich uden ironi at omtale sig sebv som arbejdsminister eller at skrive si
gledende om et samnfund, der styres af de bedste og skarpeste hjemer.” {Lasch {995: 37}
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Fremtidsforskningsinstituitets® direktor (Jensen 1999) har forudsagt Dreamsociety op-
komst. Dreamsociety-virksomheden skal, ifalge forfatteren, sammenlignes med en
stamme med felles vardier og regler. Fra den industrielle logik, hvor virksomheden var
en maskine bestdende af udskiftelige tandhjul (mennesker) har vi beveget os over
informationssamfundets netverksorganisering, hvor billedet af virksomheden var en
computer. Nu bevaeger vi os ind 1 en tidsalder, hvor virksomheden er at sammenligne
med et levende vesen. En organisme. Vi bevasger os i den forbindelse fra “hard work til
hard fun”, skriver han, og virksomheden bliver et stammefzllesskab, hvis medlemmer
Jjager i fzllesskab og deler bytttet (Jensen 1999: 116). Arbejdet bliver motiverende,
kreativt og opslugende. For var virksomheden en satellit til familien. I fremtiden far vi,
ifolge forfatteren, to sociale kerner i tilvarelsen: hjernmet og virksomheden. (Jensen
1999: 100). Vejen til succes, som er defineret ved indhold og udfordringer i arbejdet,
ligger i, at vi skal s®lge os selv som en markevare. Vi skal udvikle vores sociale evner.
Vi skal tilpasse os forandringer i et omskifteligt forretningsmiljo og vi skal ogsé have
faglig kompetence. [ Dreamsociety bliver hoveddelen af befolkningen i de rige lande
beskeftiget med story-telling (Jensen 1999: 194). Rolf Jensens wiopi ser de kreative
historie-fortzllere, Robert Reich’s symbolanalytikere, som fremtidens grundpille. Men i
begge scenarierne anerkendes det samtidig, at der stadig vil vaere en industriel produk-
tion af dem, som ikke ridder med p4 bolgen. I Dreamsociety vil landbruget stadig vere
den mest almindelige beskaftigelse her pa jorden. 35-40% af arbejdsstyrken skal brad-
fade resten. Og de vil overvejende vaere beskaefliget i de fattige lande: I Indien, Kina og
i Afrika. Ogsa de store industriomrider vil vere lagt ud i Kina og Indien, imens
verdenshandelen malt i tons vil vaere flyttet til Asien. (Jensen 1999: 194). Dreamsociety
er altsa et samfund for de rige lande. Forfatteren har valgt ikke at give et navn til den
resterende del af verden ~ udover “de faitige lande™.

Det kan nok vare at markedsferingsbudgetterne i de store organisationer viser, at der er
noget orn, at historieforizlling er et attraktivt ethverv. Men at disse fortzliinger gene-
rerer et dream society er, efier min vurdering, en sterk optimistisk overdrivelse, der slet
ikke tager hagjde for den polarisering, som den ny ekonomi samtidig risikerer at afsted-
komme, Samtidig er scenariet knyttet til en voldsom veekstfilosofi, der ikke stiller
spargsmilstegn ved forbrugersamfundets udnyttelse af naturgrundlaget. Og sidst et
formentlig overdrevent skenmaleri af historiefortaellenes ekspansion siavel som situa-
tion.

Foruden en manglende refleksion over hverdagens centrifuge hes historiefortallerne,
implicerer Dreamsociety en anerkendelse af en oget polarisering, drevet frem af globa-
lisering og begreber som owtsourcing. Markedet regulerer og omkostninger ekster-
naliseres. Til tider eksternaliseres det gennem det globale netvaerk til udkantsomrader,

5 se fx. Tnformation; den 10. Juni 1997 “Dremmesamfundet pa vej” 5. 3 (Rolf Jensen direktor IFF}
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hvor den sociale ansvarlighed ikke kan appellere til forbrugemne, symbolanalytikerne og
story-fortzllerne, blot pa grund af distancen. Den globale landsby, skabt gennem en
virtuel verden, er endnu ikke ndet ud til den del af kloden, hvor de sakaldte swearshops
eksisterer. Ikke engang forestillingen om en “usynlig hind” er med til at oppebzre en
social ansvarlig forstaelse i Reich’s og Jensen's scenarier.

Fra citatet pa side 1 fremgér det. at ledere ikke er skabere af den fieksible skonomi. Den
okonomi som ogs4, tit tider, bliver kaldt den nye ekonomi. [ hvert fald, hvis vi tager det
for, hvad der stér: Ledere er ifelge udsagnet underlagt, hvad man kunne fristes til at
kalde en markedsdeterminisme. Uden ansvar er de ned til, og rvunget til, at svare pa
forandringerne 1 markedet og omverdenen. Ledere mi skabe organisatorisk udvikling,
indvikling og afvikling for at felge med. I processen skal de forene en progressiv og
innovativ udvikling med kontinuitet og stabilitet. Ledelseskoncepter er i den forbindelse
redskaber tit at oversztte omverdenens forandringer til organisatorisk forandring. For-
andringerne materialiseres ogsa gennem @ndrede arbejdsforhold og arbejdsprocesser,
gennem endrede arbejdsvilkar og arbejdsmilje. Men er det noget, som bliver patvunget
ledere og alle andre af den nye ekonomi? Er det ikke muligheder, men krav? Jeg ensker
at spge bag om disse sporgsmal og forstd formningsprocesseme. Jeg soger en forstielise
for, hvordan ledelseskoncepterne formes og materialiserer sig,

Ledelseskoncepter, udviklingsdynamikker og arbejdsforhold

Min erkendelsesinteresse og valg af problemstilling er udsprunget af et engagement, der
relaterer sig til disse paradokser. Mit formal er ikke primeert at give et indspil til denne
diskussion. Men udviklingen har, efier min vurdering, relationer til min problemstilling.
Afhandlingen soger en forstdelse for, hvordan ledelseskoncepter indgar i udviklings-
dynamikken. En dynamik, som pa den ene side skaber muligheder for mere fritid pa
grund af et mindre behov for egentligt nadvendigt arbejde til at sikre den samfunds-
méssige reproduktion. En dynamik, som sikrer muligheden for mere udviklende
arbejde. En dynamik, som med de nye teknologier, har skabt muligheden for dannelse
af netvaerk pé tvers af kloden og dermed skabelsen af en virtuel global landsby. Nye
produktionsformer, der kan bidrage ti! en bedre udnytitelse af naturgrundlaget i bestra-
beiseme pa at opni en beredygtig udvikling. Nye produktionsformer, hvor masse-
produktion er erstattet af kunderettede kvalitetsprodukter. Men det er samtidig en
dynamik som, pa den anden stde, kan bidrage til situationsbelastning og tempo-
forhajelse. og som derigennem ogsa skaber ogede risici 1 arbejdslivet. Det er ogsd en
udvikling, som kan skabe eget polarisering: Bade indbyrdes mellem dem, som angive-
ligt sejler pa toppen af globaliserings-belgen. Men serligt en marginalisering af dem,
som er "1 de synkende skuder™: Dem som risikerer at blive aftagerne af de darlige
arbejdsvitkar og —forhold samt det darlige arbejdsmilje, nir produktion, ydelser og
arbejdsprocesser bliver outsourcet, eksporteret elter udliciteret i bestreebelserne pa at
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eksternalisere omkostninger og skabe en mere effektiv markedsbaseret ny, fleksibel
pkonomi.

Ledelseskoncepter har til formaél at skabe sammenh#ng meltem omverdens-
forandringerne og markedet. Gennem en oversztietse af disse skabes organisatorisk
forandring og kontinuitet. P4 samme tid, skal de lese op for de udfordringer, som ligger
i udviklingen. De skal reducere risici og kompleksitet. Men samtidig har de jo netop, i
deres afset, til formal at skabe fornyet udvikling. Og dermed forandring, usikkerhed,
sitatuationsbelastning, risici, og maske ogsd oget polarisering?

Det er disse relationer mellem udviklingsdynamikken og ledelseskoncepterne, som har
skabt min interesse. Jeg soger en forstaelse af formningen af ledelseskoncepter fra idé
til social dynamik. Jeg soger en forstielse, som gar bagom de enkelte ledelseskoncepter
for at forstd, hvordan de udvikles og spredes. Og jeg sager bagom dem for at forsta,
hvordan temaer som udvikling af arbejde, arbejdsprocesser og arbejdsforhold er eller
ikke er; kan blive eller ikke kan blive en del af formningsprocessen.

Der er i de ovennavnte scenarier bide optimistiske og pessimistiske bud pa fremtiden.
Udgangspunktet for denne athandling er, at hverken den utopiske eller dystopiske
udviklingsretning er pi forhand givet. Begge veje er mulige. Og ambitionen er at sege
muligheder og barrierer for at udvikle arbejdet og arbejdsforhold i organisationer, som
praktiserer ledelseskoncepter, Hvilke opfordringsstrukturer baerer koncepterne med sig,
hvitken type af mening tilordnes ledelseskoncepterne pa forskellige sieder i formnings-
processen? Er der i den forbindelse nartikulerede aspekier, som kan fremme udvikling
af arbejdsforholdene? Hvordan formes ledelseskoncepterne, ndr de tages ind i en dansk
og skandinavisk sammenheng? Muligvis kan en forstaelse af det, anvendes til at bringe
temaer som arbejdsforhold tydeligere pa banen i praktiseringen af ledelseskoncepterne.
I hvilken grad bliver koncepterne formet af aktarerne i sidste led, si eventuelle
opfordringsstrukturer faktisk kun har en ringe betydning ift. den kontekstualisering, der
udvikles i den sociale dynamik?

Nér der sattes fokus pé arbejdsforhold legges der vaegt pd at anatysere og forstd, hvor-
dan arbejdsprocesseme udvikles, afvikles eller indvikles. Hvordan inddrages med-
arbejderne i udviklingen af arbejdet og arbejdets organisering: Er der alene tale om en
snzver udvikling af de menneskelige ressourcer, som er relateret til organisationens
mal? Ferer udvikiingen af de menneskelige ressourcer til en internalisering af arbejdets
maél og en hejere grad af identitetsforankring i arbejdet? Hvilke psykosociale belast-
ninger kan der vaere forbundet hermed? Sker der ¢n oget polarisering, eller udvikles der
et oget socialt engagement og ansvar p arbejdspladsen?
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I analysen af ledelseskoncepterne vurderes relationen mellern det fundamentale
ledelsesbegreb i koncepterne og den sociale dynamik i organisationeme. Det implicerer
en fokus pd, hvilken organisationsforstaelse og, hvilket menneskesyn koncepterne er
barere af. Hvordan sztter disse “teoretiske” udiryk sig igennem i praksis? Deltagelse.
involvering, decentralisering og bemyndigelse (empowerment), engagement og motiva-
tion et begreber, der pa forskellige vis indeholder potentialer for en sakaldt humani-
sering af arbejdet. Denne humanisering kan, fra en kritisk vinkel, imidlertid ogsa inde-
holde mulig intensivering af arbejdet. En kritik som sdvel human relation-skolen og
socio-teknikken — med deres selvstyrende grupper og sely-kontrol begreb — er blevet
kritiseret for at bidrage til.

Studiet af ledelseskoncepter fra idé til social dynamik

Afhandlingen arbejder med formningen af ledelseskoncepterne fra idé til social dyna-
mik. "Fra idé til social dynamik™ kan fortolkes pa to mader, som har konsekvenser for
athandlingens afgrensning: den forste er, at idéen er der, hvor konceptet og begrebet
opstir. Da jeg i begyndelsen af mit arbejde med afhandlingen skulle udvikie en tilgang
til feltet udarbejdede jeg et mindmap (se figur 1). En antagelse var, at en razkke aktorer
var med tit at begrebsliggere konceptemne. Derfor kaldte jeg dette fokusomrade for
“conceptualizers of a social technology”. Idéen opstar og udvikles oftest i et netvaerk
metlem et amerikansk universitetsmiljo og en storre amerikansk konsulentvirksomhed.
Men der indgar ogsé ofte en historicitet i konceptets tilblivelsesproces. Konceptet ud-
vikles, spredes og formes herefter ind i den sociale dynamik, som udspilles i organi-
sationer andre steder i verden. [ den proces bliver koncepterne bragt ind i nye kontek-
ster, som blandt andet betyder andre strukturerende elementer, andre institutionelle
rammer, andre kulturelle normer, sdvaner og praksisser (institutional and cultural
contexts). Disse forskellige kontekster mé fa betydning for, hvordan koncepteme for-
mes og praktiseres. I denne proces vil der vare en rekke aktorer, fortolkere af ledelses-
koncepteme, som mi antages i nogen udstrekning at forme disse. Det kan for cksempel
vaere konsulenter (transformers and contextualizers of a social technology),

Den anden forstielse af "fra idé til social dynamik™, er den proces, som udvikles i den
enkelte organisation (users of a social technology). Pa et tidspunkt opstar en idé til et
forandringsprogram: Et projekt. Den 1dé opstar ikke vathengigt af organisationens
historie, men som et led i denne. Det et viesentiigt at fastholde, at forandringsprocesser
altid indgér i en kontekst, med en historie. Der er ikke tale om et afgraenset forleb, Et
ledelseskencept tages ind i varmen. Ledelseskonceptet bidrager til at forme, men bliver
ogsh formet, i den lebende forandringsproces.

I afhandlingen vil jeg soge at analysere hele processen: Relationerne mellem de inter-
nationale miljeer og idéemes historie, de udenlandske og danske konsulent-
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virksomheder, interessenter og akterer, organisationen, ledere og medarbejdere har alle,
i hvert fald i princippet, indflydelse pd den formning. som sker. Enten fordi de handler
for at forandre processen. Eller ogsé fordi de ikke handler. Ved ikke at handle kan
processen pavirkes pd to méder. Enten ved at udfere, og dermed reproducere, de
materialiserede forandringer i fx arbejdsprocesserne. Eller ogsa ved ikke at falge fx de

Figur 1: Mindmap: fra ide til social dynamik
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endrede arbejdsprocesser. Her kan man dog argumentere for, at akteremne alligevel er
aktive, fordi de udever en form for modstand.

Mindmap’et i figur 1, har fungeret som en ledetrad i dette arbejde. Men det skal under-
streges, at figuren pa nogle punkter reducerer forstielsen. Under arbejdet har jeg flyttet
mig fra at anskue processen fra en énvejs-strukturation til en proces. hvor formningen af
ledelseskoncepterne og de materialiserede forandringer er mere komplekse. Figuren
udtrykker for eksempel, hvordan idéeme udgér fra dem, der formulerer dem
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(conceptualizers) og spredes “ned” til organisationerne, som er brugere. Denne
forstdelse stilles der spergsmalstegn ved gennem afhandlingens analyser. Desuden giver
figuren ogsa indtryk af en relativ skarp opdeling mellem noget, der er udenfor og noges,
som er centralt. | analyserne arbejder jeg pa at studere formningsprocesserne udfra en
mere nuanceret og integreret tilgang til forholdet mellem aktarer og strukturer.

Afhandlingens erkendelsesmassige og praktiske sigte

Problemstillingen bliver derfor, at udarbejde en analyse og vurdering af, hvorledes sa-
danne ledelseskoncepter relaterer sig til arbejdsprocesser, -forhold og -milje. Jeg ville
gerne bidrage med en model af sammenhzngen mellem pé den ene side ledelses-
koncepterne og pa den anden side de arbejdsmiljekonsekvenser sorn materialiseres.

Men mit bidrag ma nedvendigvis blive af en anden karakter, om end det er min vur-
dering, at det kan fa betydning for opfyldelsen af ovennavnte enske. Mit bidrag sigter
mod en erkendelsesmeessig interesse, hvor forstielsen for formningsprocesserne stér i
centrurn. Det mere praktiske sigte er, at afdmkke relationerne til arbejdsforhoid ift. de
konkrete ledelseskoncepter, som behandles. Men det praktiske sigte er ogsa, at for-
staelsen for formningsprocesserne vil bidrage til en fornyet teoretisk forstaelse for,
hvordan arbejdsforhold, -processer og —miljo kan blive en dei af forandringsprocesser.
Den teoretiske forstdelse vil hjzlpe os til at forstd, bvilke bandlemuligheder, der er for
at integrere arbejdsmilje i formningen og praktiseringen af ledelseskoncepter,

Koncepterne kan anatyseres som en selvstendig teknologi, der undergir en social
skabelsesproces i interaktion med en rezkke akterer og aktergrupper. Denne forstaelse er
blandt andet inspireret af akisr-netverks teorien. Koncepterne tildeles en karakier af at
vaere artefakter. Det har sin empiriske relevans, idet en rzkke akterer, som er brugere af
koncepterne umiddelbart ser koncepterne som lukkede. Det kommer til udtryk ved, at
akterer i organisationer til en vis grad oplever koncepterne som ferdig udviklede.
Dermed tildeles de en materie! status og bierer hele dagsordener for, hvordan
forandringsprocesserne skal tilrettelegges med ind t organisationerne. Det sker uden der
bliver stillet grundizggende spergsmél ved dem. Det er i hvert fald en forklaring, som
ofte gives. Men samtidig med, at de tildeles en tilnzrmelsesvis materiel status, i har
teknologisociologien lzrt os, at teknologi ogsh er ¢t produkt af de sociale relationer,
som har vaeret { processen fra idéen ti] teknologien opstod og indtil det tidspunkt, hvor
teknologien bliver studeret. Nir jeg skriver “studeret” og ikke "fardig”, skyldes det, at
teknologien, ligesom ledelseskoncepter, altid er dben for forandring, hvis akterer
emkring den velger at tage den op igen.

Det er mit hab, at udviklingen af det politiske proces perspektiv, som foretages i kapitel
1, vil vise sig at kunne bidrage til den nzvnte integration af arbejdsforholds-
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perspektiver. 1 et politisk proces perspektiv, stir begreber som politiske processer, poli-
tiske programmer, koalitioner og interesser i fokus. Disse spiller en vasentlig rolle som
drivkraft i forandringsprocesserne.

I det politiske proces perspektiv, er det centralt at forstd, hvordan ledelseskoncepterne,
som politiske programmer, dannes af et netvark af akterer gennem udvikling af
koalitioner. Aktorer og koalitioner har forskellige interesser. Men ogsé disse er under
stadig forandring og formes kontinuerligt i og pa tvars af organisationer. Forskellige
fortolkninger af forandringer i omverdenen, forhandlinger melfem akterer, nye tekno-
logier, der bringes ind osv. osv. skaber hele tiden ny¢ konstellationer i disse relationer.
Derfor er koalitioner og politiske programmer altid relativt flygtige og abne for for-
andringer og forskydninger. En forstaelse for, hvordan sadanne politiske programmer
opbygges, og hvordan de forandres, giver et indblik i formningen og de materialiserede
forandringer. Dermed giver det ogsa et processuelt indblik i, hverdan temaer forhandles

ind og ud, og ikke mindst, hvordan temaer omkring arbejdsforheld forhandles ind og
ud.

En konkretisering af afhandlingens problemstilling

Jeg er nu naet frem til en pracisering af problemfeltets fokusomydder.

Hvordan skabes og formes ledelseskoncepterne i den sociale dynamik, fra den
oprindelige udvikling af koncepterne til den konkrete implementering i organisationer?

Herunder hvilke aktorer samt strukturelle, institutionelle, teknologiske. symbolske og
kulturelle elementer over indflydelse pa denne formning? Hvilke relationer har form-
ningen og implementering af ledelseskoncepter i organisationer til arbejdsforhold?

[ relation til problemfeliet har jeg arbejdet med en razkke hypoteser og arbejds-
sporgsmal:

Hvordan opstar koncepter, hvem har interesser | udviklingen af koncepter?

For eksempel forskere, konsulentorganisationer, selskaber, ledere.

-Forskere ved Business Schools og lignende har en professionel interesse i at udvikle
nye ledelseskoncepter, som bidrager til at oversetie omverdensforandringer til organi-
satoriske tilpasninger. Hvordan forstér disse forskere relationen mellem de ledelses-
koncepter, som de bidrager til at udvikie og de konkrete forandringer? Hvordan ser de
pa den eventuelle formningsproces? Forstar de ledelseskoncepterne som ekpsert-
baserede varktojer, eller en social teknologi, som skal og bor kontekstualiseres og for-
mes? Hvordan forstar de ledelseskoncepternes historicitet og symbolske betydning ift.
de konkrete ledelseskoncepters gennemslagskraft?
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-Konsulenter har en markedsmaessig interesse i koncepterne - men der ma ogsé veere
andre elementer, som driver den enkelte konsulent og konsulentvirksomhed. En tro pé,
at koncepterne bidrager til at indfii nogle specifikke forventninger. Hvordan ser konsu-
lenterne pa oversettelsen af ledelseskoncepterne, hvordan ser de pi koncepternes rolle
ift. ekspertlesninger overfor tilpasning og kontekstualisering? Er der i den forbindelse
en sarlig skandtnavisk tilgang til formningen af koncepterne?

-Ledere har interesser i koncepteme, til at strukturere deres hverdag, minimere risici, og
skabe platform for den videre karriere mv. | sammenhang med dette kan der vere for-
bundet en interesse i at skabe overblik og styring. Denne interesse kan imidlertid ogsa
vaere med til — bevidst eller ubevidst — at medfere forskellige disciplinerings- og
kontrolformer, som begrenser for eksempel medarbejdernes dispositionsmuligheder i
arbejdet. Hvordan bruger ledere ledelseskoncepter? Er de brugere elier er de ogsa
designere?

Fra et medarbejderperspektiv er der ogsé potentialer for udvikling af arbejdet. Der lig-
ger muligheder, gennem fx. at omstrukturere (arbejds-)processer, hvor arbejds-
forholdene for medarbejderne kan mindske arbejdets fremmedgarende elementer,
mindske de administrative bureaukratiske og undvarlige processer. Der er mulighed for
at integrere fagligheden og det erfaringsmazssige grundfag, som medarbejderne har, og
der er mulighed for at forebygge arbejdsmiljerelaterede belastninger og risici, Hvilken
indflydelse har medarbejdeme pa formning og implementering af koncepterne?

Hvilke opfordringssirukiurer ligger i koncepierne i udgangspuriktet? Og hvordan
Jormes de i den videre proces?

Det er ikke kun lederne der ensker at strukturere deres hverdag. Konceptermne fremmes
ogsd af et enske om at skabe stabilitet og faste rammer i et foranderfigt og risikofyidt
samfund. Det er muligvis et af konceptets grundvilkér, at de kan levere, om ikke andet
en forestilling om at kombinere, forandring og stabilitet.

P4 baggrund af denne analyse kan diskuteres, hvad der former koneepterne, og hvordan
der spilles sammen med de optordringsstrukturer, som oprindeligt ligger i koncepterne!
Det gzlder, at koncepterne generelt “aftager” 1 betydning over tid. Men ofie vil enkelte
metoder, procesverktajer og begreber vedblive - fx kontinuerlige forbedringer,

kvalitetskontrol, kunde-proces-perspektivet. Disse har overlevet konceptet, muligvis pa

baggrund af en samtidig resonans. Men hvoerdan spiller de ind 1 forhold til arbejds-
forholdene?
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Arbejdsforhold som fokuspunkt i studiet af ledelseskoncepters formnings-
processer

Afhandlingen studerer ledelseskoncepters formning. Samtidig studeres dette ud fra en
optik. Den optik er forst og fremmest knyttet til mit engagement og interesse for feltet,
men har endvidere den fordel, at bidrage til at fokusere studiet af formningsprocesserne.

Denne optik er arbejdsforhold. Nedenfor har jeg opstillet en programmatisk definition
af arbejdsforhold, som har staet centralt i mit studie af relationerne mellem formnings-
processerne og de materialiserede forandringer. Men det skal understreges, at jeg i ana-
lyserne forholder mig pragmatisk ti! denne definition. Der skal vare en vis dbenhed 1
analysen, nir ledelseskoncepter, og baerere af disse, konsulenter, guruer, ledere, med-
arbejdere og andre, forholder sig til dem, og handler i forheld til dem. Det er den sociale
dynamik, der enskes analyseret.

1 forstaelsen af arbejdsforhold legges der veegr pa forandringer — eller hvordan disse
bliver tematiseret — i forhold til:
* Arbejdsvilkar og rammerne for arbejdet
+ ansettelsesvilkar
» tryghed i arbejde og ift. ansattelse
» belonning og sociale foranstaltninger (herunder fx forsikringsordninger, lon,
personalegoder)
*Medarbejderinvolvering, -indflydelse og —deltagelse, fx
¢ formelle muligheder for indflydelse og involvering
» uformelle muligheder for indflydelse og involveting
* decentralisering og gruppe/ team-organisering
*Forandringer i arbejdsprocesser og i arbejdsmiljoet
e krav 1 arbejdet (kvalifikationskrav og psykologiske krav)
+ indflydelsesmuligheder i arbejdet
¢ udviklingsmuligheder i arbejdet
¢ social statte fra kollegaer
+ social statte fra ledelsen
o forudsigelighed i arbejdet
o mening i arbejdet
¢ arbejdsmiljebelasthinger og -risici

P4 det samfundsmaessige niveau har jeg indledningsvist peget pa den udviklings-
dynamik. som ledelseskoncepieme er en del af. Globalisering, fleksibilisering, reflek-
sivitet, tempoforhajelse og udvikling er centrale begreber. Disse indehelder potentialer
sével som risici i form af belastninger. I analyseme af koncepterne indgar det, hvordan

side 12




Indledning

fedelseskoncepterne kan ses i sammenhzeng med disse diskurser og dynamikker. Det er
en del af analysen, at vurdere 1, hvilken grad de er barere af, eller bliver baret, af
udviklingsdynamikkerne. Er TQM og BPR med til, at age individualisering, reflek-
sivitet, situationsbelastning? Er de med til at skabe sammenhznge mellem omverdens-
forandringer og en bevaegelse af organisationer, som forer os frem til et dream sociery?
Er de med til at skabe polarisering og marginalisering, eller skaber de udviklings-
muligheder og bredere jobfunktioner samt eget medindflydelse?

Disse temaer vurderes ift. konceptemne gennem hele processen fra idé til social
dynamik. Det vil sige, bade i analysen af TQM og BPR, i forhold til konsulentemes og
ledernes formning og anvendelse af koncepteme samt ind i den sociale dynamik j case-
organisationemne. 1 en rekke af del-analyseme ma analyserne nedvendigvis forblive et
studie af temaernes tematisering, eftersom der er tale om litteratur-studier og interview
af for eksempel konsulenter, De enten skriver eller taler om, hvordan de arbejder med
ledelseskoncepterme. Det bliver del-analyser af temaemes placering i, eller uden for,
ledelseskoncepternes dagsorden. Men i case-analyseme beveger jeg mig tztiere ind p
sammenhzangen mellem den tematisering, som ledelseskoncepterne indeholder og de
materielle konsekvenser de far i organisationerne.

1 det nzste kapitel vil jeg udvikle den teoretiske forstaelsesramme for afhandlingen.
Indiedningsvist fokuseres pa en rackke af' de bidrag, som er blevet udviklet i tilknytning
til politik i organisationer inden for management litteratur. Jeg forholder mig kritisk til
den instrumentelle tilgang og afgraensede politikforstdelse, som disse repracsenterer.
Derfor pabegynder jeg udviklingen af en politisk proces forstaelse. Udgangspunkiet er
en kritisk Jaesning af bidrag fra nyere arbejdsprocesteori og fra akter-netverks teorien.
Mit bidrag fremstilles i en syniese. der med afsat i de kritiske lzsninger udvikler den
politiske proces forstielse omkring begreber som politiske programmer, koalitioner,
magt mv.

I kapitel 2 redegeres for athandlingens metode. Der redegeres for, hvordan jeg har
arbejdet med de forskellige empiriske omrader pd baggrund af den teoretiske
forstaelsesramme,

Kapitel 3 gar tet pa ledelseskoncepternes oprindelse. Der fokuseres szrligt pa TQM og
BPR. Herefter vurderes muligheder for at forsta ledelsesdiskursers opstden og prak-
tisering i sammenhang med nogle generelle udviklingstendenser. Til sidst vurderes om
der er grund til at antage at konteksterne formes, nér de bringes ind i en dansk og
skandinavisk kontekst.

I kapitel 4 analyseres relationerne mellem koncepter., konsulenter og ledere.
Konsulentindustriens udvikling beskrives i et internationalt og dansk perspektiv.
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Sidstnaevite med henblik pa at vurdere konsulenternes rolle i muligheden for en dansk
formning. Dette fares videre i en analyse af interview med en rakke danske
konsulenter. Kapitlet slutter af med et mere genstandsspecifikt teoretisk bidrag. Dér
problematiseres forstaelsen af, at ledere ofte forstas som brugere af konsulenter og
koncepter. Og dette giver et indspil til n®ste kapitels case-studier.

Kapitel 5 er saledes studiet af hhv, BPR og TOQM i organisatoriske forandringer, Det er
studier foretaget 1 hhv. en dansk kommune, Burebjerg og i en amerikansk kommune,
Toqua Village. I begge cases analyseres formningen af forandringsprogrammerne og,
hvordan de materialiserer sig i forfold til arbejdsforhold, -processer, -vilkar og ~milje. 1
sidste del af kapitel 5 foretages en tvaergiende diskussion og analyse. Dels samles op ift.
temaet om en s®rlig dansk og skandinavisk formning. Dels bringes sporgsmalet om
ledere som brugere af konsulenter og koncepter ind i en analyse pa tvars af casene.

I kapitel 6 konkluderes pa baggrund af athandlingens analyser.
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Kapitel 1: Politiske Processer i Organisatorisk Forandring

Kapitel 1: Politiske Processer i
Organisatorisk Forandring — Pa Tvars af
Graenser

Indledning

Som nzvnt i indledningen er formalet med denne afhandling at belyse sammenhangen
mellem pa den ene side formningen af ledelseskoncepter fra idé til social dynamik og pa
den anden side udvikling af arbejde, arbejdsmilje og arbejdsforhold.

Problemfeltet indeholder derfor en kritisk analyse af formningsprocessen. Analysen af
denne formningsproces er en del af en storre erkendelsesma®ssig interesse og har ikke 1
sig selv nogle normative elementer. Men samtidig vil en sédan analyse potentielt
sprenge rammerne for en sidan athandling, fordi en dben fortolkning af formningen af
koncepterne kan have vanede retninger. Formningen af koncepterne kan analyseres i
relation til velferdskonsekvenser pé et samfundsmazssigt niveaw; konsekvenser for kon-
krete arbejdsprocesser; udvikling af konsulentbranchen; udvikling af business skolers
undervisning; ekonomiske konsekvenser for virksomhederne; arbejdsforhold osv. osv.

Analysefeltet er derfor mangfoldigt. Men serlig to udviklingsretninger mener jeg er
risikable, hvis man blot fastholder den erkendelsesmassige interesse som den eneste
drivkraft. Den firste er, at feltet spraenges i en sddan grad, at pointerne bliver aldeles
uklare og utydelige. Den anden risiko er, at feltet kommer til at kredse om en fasci-
nation af de konkrete ledelseskoncepter og dermed kommer til at fortabe sig i en analyse
af formningen af de enkelte koncepier. En risiko, som til tider kan ses 1 studiet af speci-
fikke teknologier inden for teknologisociologien, hvor analysen fortaber sig 1 en meget
teet analyse af, hvordan akierer og deres bibliografi er med til at forme udviklingen af
den specifikke teknologi, men hvor resultatet af analysen primert bliver en god historie.

Derfor er det belejligt, at denne athandling gér pa to ben. Dels den ovenfor nazvate
erkendelsesmassige interesse omkring formningen af ledelseskoncepter fra idé til social
dynamik. Det andet ben er at analysen, foruden at vere dben, kontinuerligt stiller sig
spoergsmalet: Hvordan forholder formningen sig 1il udvikling af arbejde, arbejdsmiljo og
arbejdsforhold?

For at kunne stille et sidan spergsmél er det vigtigt at have en mere prcis og specifik
operationaliseret begrebsafklaring af, hvad der menes med udvikling af arbejde,
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arbejdsmilje og arbejdsforhold. Jeg har i indledningen til athandlingen derfor opstillet
en programmatisk definition. Men samtidig er det vigtigt at fastholde, at genstandsfeliet
— ledelseskoncepter fra idé til social dynamik - ikke er ¢t genstandsfelt, hvor spergs-
mélene om arbejdsforhold mv. kan forventes at bereres direkte i tilknytning til nogle
begrebskategorier, som er udviklet inden for fx arbejdsmiljeforskningen. Derfor er det
nedvendigt at fastholde en sensibilitet i analysen af de méader, hvorp ledelses-
koncepterne fremtraeder. | de forskellige faser vil disse fremtrzedelsesformer, og dermed
de opfordringsstrukturer, meningstilordninger mv., som dette medforer, have forskellige
udtryvk.

Antagelsen, som ogsé er drivkrafien i udviklingen af den teoretiske forstielsesramme er
altsa, at hvis vi analyserer ledelseskoncepter med en optik, der tager udgangspunkt i en
meget preecis og operationaliseret begrebsramme, som er udvikiet inden for en mere
traditionel arbejdsmiljeforskning, si vil konkiusionen blive fattig: Ledeiseskoncepterne
ser ud 1il ikke at give noget hib om, at arbejdsmilje bliver en del af dagsordenen i frem-
tidige forandringsprocesser.

[ kapitlet her presenteres derfor den overordnede teoretiske forstaelsesramme. Arbejdet
traekker for en stor dels vedkommende pa diskussioner udviklet i en arbejdsgruppe
inden for forskningsprogrammet Arbejdsmiljo og Teknofogisk Udvikling. hvor de
politiske processer stod centralt. Dermed trackkes der ogsa pa et arbejdspapir, som er
blevet udviklet i forbindelse med dette arbejde (Hagedorn-Rasmussen, Kamp & Koch
1998). I arbejdsgruppen udviklede vi en teoretisk syntese med fokus pa politiske
processer. Formalet har vaeret at udvikle en forstaelsesramme, som kan anvendes i
studiet af politiske processer i organisatoriske forandringer. Der er lagt vaegt paen
forstaelse af politiske processer, som pa den ene side er med til at skabe forandringer
samtidig med, at der rekonstitueres stabilitet.

Udgangspunkiet var forst og fremmes en lesning af teoretikerme inden for nyere
engelsk arbejdsprocesteori, inden for organisationsteori samt inden for akter-netvaeeks
teorien. Jeg har i denne fremstilling valgt at fokusere mit bidrag pa den nyere arbejds-
procesteori, samt pé aktor-netvarks teorien. Dette er gjort ud fra en betragtning om, at
disse tilsammen giver muligheden for at udvikle den politiske proces forstaelse til ana-
lysen af ledelseskoncepters transformation.

Jeg har derfor fravalgt leesningen af organisationsteorien, som dog stadig ligger som et
baggrundstzppe. Denne lesning tog udgangspunkt i Pettigrew's enestiende empiriske
studie af divisioner af ICI koncemen, som har lebet over 25 ar (1985). Pettigrew har et
organisationssociologisk udgangspunkt og emnet for hans forskning har veeret centreret
omkring forandringsprocesser 1 organisationer. Hans bidrag har vaeret en kritik af den
ahistoriske, akontekstuelle og aprocessuelie forstdelse, der har ligget til grund for litte-
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raiuren omkring organisations udvikling samt i litteraturen omkring strategisk planleg-
ning. Endvidere har ogsa Pfeffer (1994, 1992, 1981) v&ret genstand for de diskussioner,
som har ligget i arbejdsgruppen. Pfeffer har ogsé afszt i en organisationssociologisk
position og har s&rligt bidraget il en udvikling af diskussioner omkring magt og politik
i organisationer. Hans forskning har primert ligget i forlengelse af en ressourcemagt-
forstielse. For en grundig diskussion af deres bidrag henvises til Annette Kamps af-
handling "Den sociale praksis omkring arbejdsmilje — forandring set 1 et politisk og
kulturelt perspektiv™ fra ITS, DTU, 1998,

[ kapitlet her prasenteres et begrebsapparat, som legger vagt pa at se politiske proces-
ser i en mere ormfattende perspektiv end de tilgange, som er repreesenteret i Organi-
sations Politik litteraturen. Formalet er at imadekomme en rzkke af de begransninger,
som state of the art reprzsenterer inden for denne litteratur. Et af disse er organi-
sationens grenser, som oftest tages for givet i litteraturen og som medforer, at det
eksterne fryses og fremstilles som nogle strukturelle faktorer, der spiller ind i organi-
sationen og begraenser handlerummet. Politisk proces perspektiver sager bagom disse
teoretiske graensesztninger og synligger de politiske processer, som ikke tager hensyn
iil de teoretisk fastsatte graenser. Arenaen for politiske processer kan inkludere aktorer,
som ikke umiddelbart anses for at veere en del af organisationen. Det er dermed ogsa
vaesentligt at fastholde, at den politiske arena ikke er identisk med organisationen som
sadan, men gér pé tvers af organisationens granser.

I studiet af ledelseskoncepters formning fra idé til social dynamik, er dette s@rligt hen-
sigtsmaessigt. Studiet af ledelseskoncepternes formning inddrager de akterer i og uden
for organisationen, som er med ti] at skabe den dagsorden, som kontinuerligt kommer til
at sté centralt i de organisatoriske forandringer, der biiver initieret pa baggrund af ledel-
seskoncepterne. Men ogsa andre elementer end aktorer kan vaere pa spil. I konsti-
tueringen af forandringsprocesser og programmer kan teknologi spille en vasentlig rolle
som drivkraft. Diskurser, som tager karakter af ideologi eller hegemont, kan veere lim i
forandringsprogrammerne og bidrage til at skabe et legitimt grundlag for gennem-
settelse af nogle typer af forandringer fremfor andre. Som eksempel kan n@vnes et
bredt begreb som "udvikling™. "Udvikiing”, som kan dakke over forandringsparathed,
fleksibilitet, tilpasning til omverdensforandringer osv. kan antage karakter af et kate-
gorisk impetativ, der inddrages i konstitueringen og konsolideringen af et forandrings-
program. Udviklingen inden for informationsteknologiske systemer kan nogle steder
blive gjort til genstand for en artikulering, hvor de opir@der som strukiurefle betingel-
ser, som organisationen ma tilpasse stg. Men i andre organisationer kan samme udvik-
lingstendenser t hojere grad blive artikuleret som muligheder, der kan tilpasses til den
onskede strategi. "Udviklingen™ nzvnes her altsd som et begreb. der indgar som et
element — lim i et forandringsprogram — i en politisk proces, hvor én bestemt foran-
dringsproces optegnes som en (nedvendig) mulighed frem for en anden.
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I kapiilet vil der blive lagt vegt pa diskussioner af felgende 4 perspektiver:

For det forste vil forholdet mellem strukturelle uligheder mellem aktorer belyses. Inden-
for dette diskuteres de mulighedsbetingelser aktarerne har for handling. Hvordan er
strukturer aktive i politiske processer? Er det hvad Knights & Murray (1984) illustrativi
kalder banderne i en flippermaskine? Her udger processer og strukturer det for beve-
gelse og spillets bander. Motoren udgores is®r af de viden-magt relationer, hvor inden-
for individet og grupper forseger at etablere mening og identitet samt arbejder for at
opna og reproducere en materiel og symbolsk sikkerhed. Et alternativ er, at aktererne
har mulighed for at optrazde ved at veere vel informerede (knowledgeable) (Giddens
1984), eller at aktererne skal felges uden bagklogskab (Latour 1997).

For det andet vil feltet for det politiske blive belyst. P& den ene side anskues politik som
verende uundgieligt (Knights & Murray 1994, Petiigrew 1985) og uden egentlige
grenser. Pa den anden side afslorer studiet af faktiske politiske processer greenser for,
hvad der kan blive artikuleret og, hvad der kan blive bragt ind pé den politiske dags-
orden. Disse grnser synes i sig selv at vare centrale forhandlingsobjekter i den poli-
tiske proces. Begrebet frossen politik bruger jeg, som et begreb, der dekker over disse
emner og omrader, som ikke umiddelbart og dirckte berares af den eksisterende poli-
tiske proces (Olsén & Clansen 1994). Til den videre analyse kan dette bidrage til en
forstaelse af, hvad ledelseskoncepter er med til at bringe ind pa den politiskc arena. Men
ogsa, hvad der ikke bliver bragt frem pa arenaen. Hvilke handlemuligheder har for-
skeliige akterer i den forbindelse for at bringe frossen politik ind pa arenaen for de
aktive politiske processer?

For det tredje galder det, at den rolle som koalitioner og netvark spiller, overskrider
organisationens traditionelle graenser. Med inspiration fra akter-netvaerks teorien nd-
fordres en rekke forstaelser, som bygger pa distinktionen mellem det interne og det
eksteme. Dette har ogsa implikationer for andre dele af begrebsapparatet, der udvikles
omkring politisk proces forstielsen. Social formning (Noble 1979) er en made, at ana-
lysere, hvordan en given teknologi pavirker de sociale refationer. Retningen er i
sammenligning med aktor-netverks teorien (Law 1986; Latour 1986, 1987, 1997,
Callon 1986; se ogsa Clegg 1989) mere deterministisk i sin forstielse, som ser relatio-
neme meilem teknologien og det sociale langt mere sammenvaevet. Studiet af form-
ningen af ledelseskoncepter treekker pa disse forskellige positioner. Det er ikke helt
uden problemer. Teknikken som artefakt fremtrzder ikke med lige sa stor klarhed i
afhandlingens teknologibegreb, som den gor i de genstandsfelter, som akior-netvaerks
teorien arbejder med. Men problemet er, at ledelseskoncepter i lighed med teknologier,
som ligger neztrmere den mere traditionelle definition af teknologi (fx IT og “maski-
ner”), tilordnes mening meget forskelligt af forskeilige aktorer og i forskellige netvacrk.
Hvor nogle forstar ledelseskoncepter som lukkede, vil andre forsta ledelseskoncepter
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Kapitel 1: Politiske Processer i Organisatorisk Forandring

som frit valg fra alte hylder. Afhandlingen skal ses som et studie af, hvordan aben-
heden/ lukketheden spiller ind i temaer som udvikling af arbejde og af arbejdsforhold.
Ledelseskoncepterne bliver baret af forskellige aktorer og bliver formet i de sociale
relationer. | forskellig grad tildeles de en roile som artefakter og er med til at forme
relationerne.

For det fjerde diskuteres det, hvilken rolle det rationelle program spiiler, i den politiske
proces. Dette er nok sa vigtigt for studiet af formningen af ledelseskoncepter. Pd den
ene side kan politisk proces perspektivet bidrage til at belyse den dbenhed og form-
barhed som ledelseskoncepterne og de sociale processer, der udvikles i forbindelse med
udviklingen af disse, har. P4 den anden side har det veret fremhaevet, ai man ikke ma
overse den styrke de rationelle programmer tillegges i artikulationen af forandringer
(Buchanan & Boddy 992). Eksempler pa sddanne programmer inkluderer ledelses-
koncepter som BPR, TQM, Balanced Score Card, men rakker ogs til andre typer af
programmer som for eksempel miljaledelsessystemer og teknologi, ikke mindst
Informations Teknologi, som har en ufautelig slagkraft i artikuleringen af nedvendighed
for forandringer. Eksemplerne her er skabeloner for en te2nkning, som enten bygger
direkte pa en ratione! t®nkning, eller som argumenterer for en mere kompleks system-
forstaelse. Nar de alligevel inkluderes her under rationelle programmer skyldes det, at
de stadig artikulerer en systemtankning, hvor det fx gennem anvendelse af instrumen-
taliserede politik-tiigange gennem forandringsledelse, kan flytte organisationer fra A til
B i bestrzbelserne pa at opnd de mél, som de pagmeidende forandringsprogrammer har
til hensigt at opna.

Forstdelsen af forandring i organisationer som processer - og endda som politiske pro-
cesser — er dog ikke ny. Den har leenge varet en del af mainstream management og
organisationsteori. Bade i en mere udviklet form og i en mere preskriptiv og handlings-
anvisende form (se Clegg et al 1996a,b for det farste og Kotter 1997, Hatch 1997,
Buchanan & Boddy 1992, Bolman & Deal 1984/1995, Cobb 1986, 1984 for det sidste).
Der har i den forbindelse varet tale om en forstaelse og endda en sarligt redskabs-
orienteres og instrumentel forstielse af en forandringskoalition, i tilgangen til handtering
af modstand og betydningen af et politisk forandringsprogram, som ofte blandt andet
enten bliver udtrykt geanem, eller tager afset i organisationens vision eller mission.

Dette udtrykker et forseg pé at overkomme en rekke af de problemer som rationelle
beslutningsmodeller og harmoniske organisationsforstaclser implicerer, og som har
veeret styrende for udviklingen af ledelsesteori gennem dette drhundrede. Men instru-
mentaliseringen og redskabstilgangen til organisationspolitikken skaber en cirkel-
slutning. De teoretiske positioner bibeholder grundlzggende en rationel tilgang, som
qua den instrumentelle og redskabsorienterede tilgang i sidste ende giver udtryk for, at
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det er muligt at flytte organisationen fra A til B samtidig med, at alte interessenter
vinder ved det. Det h&nger sammen med, at forskellige interesser ikke anerkendes.

I det falgende afsnit vil jeg kort diskutere enkelte af disse bidrag. Herfra gar jeg i clinch
med arbejdsprocesteorien og akter-netvaerks teorien. Efter en fremstilling og kort dis-
kussion af disse tilgang udvikles syntesen for afhandlingens grundleggende teoretiske
forstéelsesramme.

Begrznsninger | mainstream management og organisations teori

Neden for diskuteres nogle fi af de bidrag som mainstream management og organisati-
onsteort e kommet med i relation til organisationspolitiske forstielser, De forste
eksempler sigter mod at give et bredt indblik i organisationsteori, men inkluderer og
fokuserer samtidig pa organisationspolitik {(Bolman & Deal 1991; Hatch 1997), Den
anden gruppe er eksempler, som mere isoleret behandler sporgsmalet om politik (Cobb,
1996, 1984; Kotter 1997; Buchanan & Boddy 1992).

Nér mainsiream management og organisations litteratur karakteriseres er det centralt at
skeine mellem bidrag med et mere videnskabeligt fokus og dem med et mere pre-
skreptivt formal. En razkke af bidragene her, praktiserer et mix af disse to og havder, at
de yder et bidrag til forstielse af ledelses- og forandringsprocesser, og at de samtidig
beskriver "best practice” i feltet. Gode eksempler pd dette forekommer i Kanter, Kotter
og Buchanan.

I forbindelse med ledelseskoncepter har disse tilgange ofte en central rolle, men behaver
ikke at have det. Senere vil jeg analysere den organisationsforstaelse, som implicit eller
eksplicit udtrykkes i henholdsvis Business Process Reengineering og Total Quality
Management (kapitel 3) samt i den tilgang, som konsulenter ofte praktiserer deres kon-
cepter (kapitel 4 og i casene kapitel 5). I disse analyser vil det fremga, hvorvidt der kan
argumenteres for resonanser med den fremstilling af mainstream management og orga-
nisationsteori, som prasenteres her.

Bolman & Deal (1981/95} argumenterer for at forstd organisationen ud fra fire forskel-
lige forstaclsesrammer: en strukturel, en human resource forstaelse, en politisk forstael-
sesramme og endelig en symbolsk forstdelsesramme. Deres erklzrede formad er at
bidrage til at ledere, ud fra disse forstielsesrammer, kan fortolke og handle ift. deres
respektive organisationer. De skal fortolke og genfortolke kontinuerligt som en kunst-
ner. I forhold til organisationspolitikken prazsenterer Bolman & Deal blandt andet et
kapitel under overskrifien "Chefen som politiker”. Bolman & Deal stilier en teori til
radighed, som et redskab for lederne til at kunne forsth deres organisation. Det politiske
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perspektiv anses for et perspekitv, som pa linje med det strukturelle, human resource og
symbolske perspektiv, hver indeholder sine komplementare bidrag.

Centrale begreber i deres tilgang til det politiske perspektiv er magt, konflikt, koa-
litioner og arenaer. De skelner mellem destruktiv og konstruktiv politik og ttlfajer her-
med normative elementer, hvor moral og etik far en central betydning. Det skal ses i
sammenheng med den ‘verktaejstilgang’, som Bolman & Deat har til sdvel politik som
de andre perspektiver.

Bolman & Deal opererer med et relativt sn@vert ressourcemagt begreb, som blandt
andet kommer til udtryk gennem deres pracisering af, at der i nogle organisationer er en
hej kencentration af magten et sted og, at der i disse organisationer er stramme regler, |
andre organisationer kan der vare tale om en mindre koncentration af magten, og orga-

nisationen er derfor 1 hojere grad dben. Dette argumenterer de, indbyder til konfliki og
magtspil.

De vasentligste former for magt inkluderer ifelge forfatterne magt i kraft af position
{autoritzr magt), magt i kraft af adgang til information og ekspertise, magt til kontrol af
belonning og tvang, magt gennem alliancer og netverk, magt gennem adgang til
kontrolsystemer og dagsordener, kontrol over mening og symboler, personlig magt, som
i nogen grad ligger i refation til en mere karismatisk forstdelse af magt.

I denne magtopfattelse ligger der dog kilder til en mere nuanceret magtopfattelse end
ressourcemagtforstielsen, som der netop er argumenteret for, at de indtager. Adgangen
tit information, magt gennem alliancer og netverk samt magt som en potentiel beher-
skelse af mening og symboler, som kan sikre en indfiydelse pa, hvordan “virkelig-
heden™ fortolkes gennem meningstilordning er perspektiver, som ogsé den politiske
procesforstdelse arbejder med. Men alle disse nuancer er nart knyttet til de centrale
agenter og instrumentaliseres gennem ansket om at klzede lederen eller chefen pa til at
kunne skabe forandringeme. Alle disse potentielle magtformer er nert knyttet til
udgangspunkitet: Ledelsen.

Bolman & Deal's mél er at overvinde de problemer, som rationelle programmer og
strukturelle tilgange til organisationer medferer. Men pa samme tid er deres tilgang til
og forstaelse af organisationen preget af en systemforstielse, som pa den ene side er
kompleks. Men pa den anden side et system, som kan manovreres gennem kunst-fzerdig
ageren. Forudsztningen er, at lederen har den rette forstielse og ferdighed til at gen-
fortolke organisationens processer inden for politik feltet. Den underliggende antagelse
er, at der er en central forandringsagent, som ligger hos ledelsen. Politik processer uden
for denne centrale agents umiddelbare handlingsrum behandles ikke i deres bidrag,
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Hatch's (1997) bidrag tilsigter at udvikle en omfattende introduktion til organisations-
teori med moderne, symbolske og postmodeme perspektiver. Bogen priesenterer en
rekke positioner, hvoraf et af dem er sammenhangen mellem beslutningstagning og
organisationspolitik. Hatch refererer til en udvikling, hvor politik har veret ekskluderet
fra organisationsteorien, fordi det ansas for upassende at beskaeftige sig med i relation
til forretningsverdenen. Organisationspolitik underminerede rationaliteten. Hatch til-
legger March og Cyert @ren for at have banet vejen for, at politik blev en del af organi-
sationsteorien.

Hun erkender, at politik kan vere en central motor i forandring. Hermed er Hatch pa
linje med de ovrige forfattere i dette afsnit 1 bestreebelserne pa at bringe politik ind som
en mere eller mindre eksplicit kritik af rationelle modeller. Modeller hvor politik og
magt alene knyttes an pa snevre rigide forstaelser af organisationen som ¢t burcaukrati,
hvor beslutninger udfares i henhold til de eksisterende regler og procedurer. P den
baggrund skitserer Hatch forskellige nuancerede tilgange til sammenhange mellem
politik og magt. Hateh’s politikopfattelse kan ikke reduceres til blot et sporgsmal om
konflikter og kampen om begrensede ressourcer. Hun trekker ogsa bidrag ind, hvor
magtens skjulte ansigter er centrale, og hvor politik og magt ikke nodvendigvis er re-
sultatet af bevidst handlinger.

Det skal understreges, at Hatch advarer imod en forestilling om, at man blot som central
forandringsagent (leder) kan kanalisere politisk handling ind i situationer, hvor det
vurderes at have starst vaerdi og modvirke politisk handling, hvor det vurderes at andre
beslutningsaktiviteter er at foretreekke. Budskabet er at undertrykkelse af den pofitiske
aktivitet kan vere kontraproduktiv og forhindre innovation og kreativitet,

Samtidig med, at Hatch anerkender politik som en central motor i forandring, advarer
hun dog en forkert anvendelse — misapplikation af politik. Hun introducerer dermed en
reference til organisationens mal, som noget der findes uafthengigt af politik. Organi-
sations mal og politik er konstitueret som te selvstendige rum. Politiske processer er et
middel, som en leder kan bringe i anvendelse for at opna mél — et middel pa linje med
de andre perspektiver, som Hatch indtager i sin bog.

Cobb (1986) har det erkizrede formdl at klede forandringsagenten pa til at mansvrere
organisationen i den rigtige retning. Under overskrifien “Political Diagnosis:
Applications in Organizational Development™ argumenterer Cobb for, at
The purpose here is 1o develop an initial *map’ of this political territory: a
contextual overview from which a consultant/scholar can choose the
analytical or diagnostic path most refevant to his or her work..
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Med en metafor til geografien skabes en forestilling om, at forandringsagenten kan fa et
billede af organisationen, der kan anvendes som afsat for at bevaege organisationen i
den anskede retning. Cobb udvikler et begrebsapparat, der tager hajde for flere niveauer
i analysen: individ, meso og makro niveau. Pa individ niveauet er de ledende sporgsmal
for udvikling af begrebsapparatet koncentreret om, hvordan det er muligt at identificere
magtfulde akterer i klientorganisationen, en nzrmere identifikation og analyse af hvad
magt basen bestdr af samt, hvordan denne magt anvendes. Disse sporgsmdl er ogsa
ledende i behandlingen af de andre niveauer. Det erklzrede formal om ai klade for-
andringsagenten pa betyder, at udgangspunktet det meste af vejen igennem tager afset i
individniveauet. Spargsmadlet om, hvordan forandringsagenten gennem analysen kan
identificere magtfulde akterer er helt centralt, og ressourcemagtperspektivet er da ogsa
eksplicit det, som anlagges i artiklen.

Det individuelle niveau anvendes som udgangspunkt pa bade meso og makroniveauet.
Pa meso niveauet er fokus pa koalitioneme. De samme redskaber og kategorier anven-
des. Ti! sidst gores samme afszt pd makroniveauet, hvor fokus er pa netvaerk, Detie
niveau udvikles kun i ringe grad.

Cobb’s analyse er altsa i den grad en operationaliseret og instrumentel tilganyg til organi-
sationspolitikken, som har til formél at kizde en central forandringsagent p til at kunne
skabe de enskede forandringer. Det politiske har absolut dominans, men den under-
liggende organisationsforstaelse er prazget af en rationel tilgang til et komplekst system
af politiske konflikter og magt i organisationer.

Kotter er professor i ledelse ved Harvard Business School og er endvidere konsulent.
Hans bidrag er mangfoldige. I I spidsen for forandringer” (1997) beskriver han, hvor-
dan manglerne i forandringsiedelse som for eksempel det at opbygge en stark koalition,
er Arsag til at mange forandringsprocesser mislykkes (Kotter 1997: 63-82). Han under-
streger de vaesentlige i et stzrkt lederskab, og fokuserer pa at have en sterk vision
(politisk program). Visionen skal ikke mindst tage udgangspunkt i etablering af en
oplevelse af nadvendighed.

At skab en oplevelse af nedvendighed krever szdvanligvis dristige eller

endog risikefyldte handlinger... (op cit. 52)

Helt ublu kommer Kotter med en rekke eksempler. Et par eksempler nzvres her
-Fremkald en krise ved at tillade et ekonomisk tab, pipeg en stor svaghed i
torhold tii konkurrenter eller tillad fejl at udvikle sig i stedet for at rette
dem i sidste ajeblik.

-Sat malene for omsetning, indtjening, produktivitet, kundetilfredshed og
udviklingstid sa hajt, at de ikke kan opfyldes, hvis man blot gor, hvad man
plejer at gore.
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-Insistér pd, at medarbejderne regelmessigt taler med utilfredse kunder,
misfornajede leveranderer og gnavne aktionarer.
-Brug konsulenter og andre midler til at opna mere relevante data og zr-
lige diskussioner pa ledelsesmeder. {op. cit. 54-5)

Igen er det lederen / ledelsen, der er den helt centrale aktor. Antagelsen er klart, at med-
arbejderne er den centrale kilde til modstand mod forandring, og Kotter identificerer de
egenskaber ved individer man skal undga i sin koalitionsopbygning. Samtidig findes der
den rette vej til forandring. 1 "Kotter on What Leaders Really Do™ (1999) beskriver han,
hvordan ledere har anvendt TQM, BPR, omstruktureringer og kulturelle forandringer,
der efterhdnden som en rutine falder til jorden. Ifelge Kotter skyldes dette, at disse
forandringer praktiseres uden nzrmere hensyntagen til at &endre de impliceredes akto-
rers adferd.

Boddy & Buchanan (1992) sammenstiller to forskellige tilgange til beslutningstagen:
den kaotiske og politiske pa den ene side og den fuldt rationelle pa den anden side. De
foreslar, at forandring, serligt forandringsagentens aktiviteter, sker som bade en offent-
lig forestilling (,,public performance™), og som noget, der foregér i korridorerne - efler
bag scenen. (,backstage politicking™). Den offentlige forestilling er udviklingen af og
presentationen af et rationelt forandringsprogram, som implicerer fase-modeller osv,
Men for at det skal kunne udvikles understreger Boddy & Buchanan vigtigheden af, at
der samtidig udvikles en korridor politik. Her skal magtkvalifikationeme bringes 1 spil
af forandringsagenten. Magten skal udeves med henbiik pé at forandre det politiske og
kulturelie systemer gennem en kreativ interageren med de .. rette symbolske hand-
linger i bestrebelserne pa at legitimere forandring ved at foreslé alternative nye fortolk-
ninger af begivenheder indenfor og udenfor organisationen.” (min overseitelse. 1992:
27) Forandringsagenten skal kontinuerligt skabe sammenh®nge og alliancer, skal for-
holde sig til modstand mod forandring osv. Udgangspunktet er, at forandringsagenten
skal handle parallelt i relation til tre dagsordener: For det forste indholdsdagsordenen
("content agenda”). Forandringsagenten skal beherske de teknisk indholdsmassige
aspekter, fX i relation til hardware og software. Hvad er mulighederne og hvad er be-
grensningeme. For det andet er der soyringsdagsordenen (Ccontrol-agenda™). Denne
implicerer erfaringer og kvalifikationerne med henblik pa at planlegge, budgettere,
styre ressoureer, have overblik osv. over den planlagte forandringsproces. Den sidste
dagsorden er selve procesdagsordenen (“process agenda”), som forudsatter kompeten-
cer til at kommunikere og konsultere. Her er forandringsagentens opgave at udove
team-building, influere og forhandle samt at kunne skabe motivation og imodekomme
eventuel modstand. De tre parallelle dagsordener kan naturligvis ikke ses vathengigt.
De to farste har imidlertid j serlig grad at gore med iscenesztielsen af det rattonelle
program. Den tredje dagsorden handler s om, at fi ctableret og iscenesat de tekniske og
planlegningsmassige kvalifikationer og bestrzbelser pa en troveerdig made, og siledes
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legitimere projekiet. | udevelsen af denne back-stage politik refererer Boddy &
Buchanan blandt andet til Pettigrew (1985) og Rosabeth Moss Kanter (1983) i forhold
til applikation af magt-kvalifikationer, nar der skal opbygges koalitioner, etableres
legitimitet for planer og idéer osv. (Boddy & Buchanan 1992: 126).

Den veesentligste begreensning { denne sammensmeltning af de to retninger er, at det
rationelle program bliver fiernet fra den politiske arena, hvor det faktisk harer hjemme.
Igen sker der endvidere det, at fokus rettes mod én central forandringsagent. Buchanan
& Storey (1997) er selv kritiske over for denne position. Buchanan & Storey under-
streger de mange forandringsagenter og den kreative skabelse i koalitioner, som er en
kombination af forskellige ressourcer og kompetencer. Metaforerne om “public
performance™ og “"backstage politicking™ giver indtryk af en Machiavelliansk applika-
tion af politik, hvor der skal kzgges kyniske strategier for at kunne skabe forandrings-
processerne’. P4 den anden side anerkendes den indarvede politikalitet i ledelses-
processeme af forandringer. En sédan praksis betyder, at forandringsagenten kan forstas
som en refleksiv praktiker, der ma koble de rationelle programmer med en praksis-
orienteret refleksivitet. En forstdelse, som ligger t forlengelse af Donald Schéns (1983)
beskrivelse af, hvordan blandt andet ledere agerer som netop refleksive praktikere, og
som Mintzberg (1994a,b 1976) har gjort til genstand for sdvel empirisk som teoretisk
udvikling

Instrumentalisering af politikken: et nyt vaerktaj til ledelse og forandrings-
agenter

Som konkiusion pa ovennzvnte tegner der sig et billede af mainstream management og
organisationsteori, som har veret inde i en udvikling fra en rationel forstaelse af foran-
dringer til en langt mere nuanceret og kompleks forstdelse af organisationer og organi-
satoriske forandringer. Det star dog samtidig kiart, at der er en dominerende instru-
mentel tilgang. der bi.a. kommer til udtryk ved stadig at anvende relativt simple fase-
modeller | beskrivelsen af organisatoriske forandringsprocesser. Samtidig er tilgangen
til organisationspolitik kendetegnet ved en meget instrumentel forstaelse, der stiller
(magt-) teknikker og verktojer til radighed for forandringsagenter som for eksempel
ledere og management konsulenter, Pa overfladen er der sket en nuancering og en mere
kompleks tilgang, men de underliggende og grundleggende antagelser - s®rligt organi-
sationsforstielsen — er domineret af en system forstaelse, hvor systemet, der stort set i

' En “smuk™ fremstilling af balancen mellem backstage og public performance politik, hvor ogsd
Machiavellianske teknikker er i spil, findes | romanform (?) | Kongekabale af Niels Krause-Kjer (2000)
udgivet pi Gyldendals forlag. Romanen handler om magtkampen mellem en gruppeformand og den
politiske ordforer i Det Demokratiske Parti. Som det formentlig er lzseren bekendt, balancerer romanen
pd kanten af virkeligheden,

side 25



Kapitel |

aile bidragene er klart afgrnset ved organisationen - kan beveges af de centrale foran-
dringsagenter.

Stort set ingen af bidragene forholder sig eksplicit til det, der ligger udenfor orga-
nisationens greenser. Det politiske spil foregér indenfor den sedvanlige definition af,
hvad en organisation er. Der er saledes heller ikke nogen kobling mellem samfunds-
m&ssige udviklingstendenser og den politik, som foregér t organisationen. Undtagen
nér der bringes perspektiver, som markedspres, kunde-forventninger osv. pa banen. Pé
baggrund af dette begrensede udvalg af bidragydere til mainstream management og
organisationsteori ser det ud til, at der et nogle felles trek. Dels er der en inddemnings-
strategi, hvor politik placeres i periferien, som noget der er forstyrrende, men dog ned-
vendigt at forholde sig til (der tales for eksempel om misapplikation og kormdorpolitik
). Dels besk®ftiger litteraturen sig stort set ikke med de strukturerede uligheder. End-
videre beskaefuger litteraturen sig ikke med den sociale kontekst, som aktereme er en
del af. En undtagelser er, nir det gelder om at karakterisere og skabe et kort over den
politiske virkelighed, som den centrale forandringsagent er en del af. Men den centrale
forandringsagent indtager iagttagerens rolle og positioneres af disse tilgange som et
locus, hvor udfra de organisatoriske forandringsprocesser igangsettes og udvikies. Som
handlende og vidende aktorer klazdes de pa, sa de kan lede forandringeme gennem de
komplekse relationer, som de dog nu har faet dannet sig et overblik over. Den centrale
forandringsagent har faet tegnet sig et kort, som vedkommende kan navigere sig og
"sine” forandringer igennem.

Denne manglende anerkendelse/ erkendelse af strukturerede uligheder og den sociale
konteksts rofle betyder ogsa, at de handlende aktorer (ledere og konsulenter) tillzgges
en meget central rolle. Der er frit spil for ageren, nir den centrale agent er kvalificeret til
at handtere forandringerne. Pointerne 1ager ikke fa1 p4 andre akiorers handlen, bortset
fra nar det gzlder om, at afkoble potentielle modstandere fra at forhindre forandrings-
programmerne ti} at komme ti] udfoidelse. Som konsekvens heraf diskuteres det heller
ikke, at den intenderede / anskede forandring muligvis ikke bliver resultatet af de poli-
tiske processer.

Endvidere galder det, at akterernes interesser ofte tages for givet. Hvis medarbejdemnes
interesser overhovedet behandles, er det ofie associeret med en forstaelse af, at med-
arbejderne indtager en position, hvor konservatisme og “modstand mod forandring” er
pa spil. De evrige interessepositioner reduceres tit de forskellige interesser, som for-
skellige afdelinger inden for den samme organisation kan have. Et i evrigt ikke uvae-
sentligt perspekiiv i studiet af ledelseskoncepter, hvor nogle konkrete ledelseskoncepter
kan argumenteres at korrespondere med interesser knyttet til konkrete afdelinger. HRM
kan vere knyttet til personaleafdelingerne, Den Lzrende Organisation til Uddannelses-
afdelingerne, TQM til Kvalitetsafdelingeme. BPR til Edb-afdelingerne. Eller som det
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fremhaeves af Powell og DiMaggio, s vil CEQ er vere tilbajelige til at matche deres
kompetencer og vazlge strategier, som passer til disse (Powell & DiMaggio 1991: 32).
Heroverfor stir den politiske proces, som tilsireeber at forstd en forandring af de for-
skellige aktorers fortolkninger og interesser som et resultat af de forandringer t posi-
tioner og som resultater af @ndrede arbejdsprocesser og arbejdsindhold.

Kritikken her har til formal at begribe det fulde omfang af de politiske processer — den
kontinuerlige udvikling, som veksler mellem stabilitet og forandring, og som resulterer i
at strukturer og akterer i perioder falder sammen for at opna denne balance mellem
stabilitet og forandring. Strukturerne er resultatet af politiske processer, som former de
politiske handlinger i tilknytning til en aktiv politik. men som ogsa fryser andre temaer,
der 54 i perioder forbliver eksternaliserede fra den politiske dagsorden. I disse perioder
vil de optreede strukturerende og vil ofte blive kategoriseret som blot strukturer, En ny
position har tit formal at begribe formningen af akterernes fremtidige interesser, og
dermed ikke blot henvise forstaelsen af aktorernes handlinger til nogle forud givede
strukturelle positioner. Men det er samtidig nedvendigt at vare opmaerksom pa, at de
strukturerede uligheder og den sociale indlejring ikke frit spil til at forsta eller folge
aktorerne helt uden bagkiogskab.

Et bidrag fra den nyere engelske arbejdsproces teori

David Knights og Fergus Murray, fra Manchester School of Management i England
associeres med den nyere engelske arbejdsproces debat. Fremstillingen neden for er
primart baseret pa deres bog "Managers Divided — Organisation Politics and
Information Technology Management”, og hvor der ikke fremgar andet, er det denne
bog, som refereres til, Som titlen ogsi antyder er det en bog om ledelse af forandringer
omkring ledelsesteknologi. Nok har de redder tilbage i arbejdsprocesteorien, men med
en stadig sterre vaegt pd ledelsesprocesserne. Fokus pi arbejdsprocesserne bliver i
bogen farst og fremmest behandlet i tilknytning til IT-specialisterne.

Knights og Mwrray har, som en rekke af de andre tidligere arbejdsprocesteoretikere,
udviklet deres teoretiske position, blandt andet pa baggrund af en kritik af det tidligere
strukturalistiske og deterministiske perspektiv, som preegede mange marxistiske studier
af arbejdslivet. Forst og fremmest har opgoret med Braverman {1974) varet i {okus.
Knights hovedindsats har is&r varet at udvikle en diskussion om sammenhangen mel-
lem subjektivitet og identitet (Knights & Vurdubakis 1994; Knights & Willmott 1989)
samt at fere disse diskussioner ind i en mere genstandsspecifik diskussion om blandt

andet forskellige ledelseskoncepter (Knights & McCabe 1998a.b; Kerfoot & Knights
1995}
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[ *Managers Divided’ bliver det indledningsvist gjort klart, at formalet med deres bidrag
(=i
... intention in this book is to provide a theoretically innovative and
empirically grounded account of Information Technology management,
which particularly focuses on the process of systems development. (1994

1)

Den teoretisk innovative del, som Knights & Murray gerne vil bidrage med, tager ud-
gangspunkt i, at undersege et selektivt, men bredt udsnit af samfundsvidenskabelig
forskning omkring teknologisk forandring. Det straekker sig fra omriderne omkring
teknologisk determinisme til nyere udvikling omkring socialkonstruktivistiske analyser,
aktor-netvaerks teorien, social formning af teknologisk innovation og anvendelse.

Sammen med dette afgrensede interessefelt omkring ledelse af IT og IS-system-
udvikling har den meget omfatiende forstielsesramme, der opregnes i kapitel et og to
empiriske konsekvenser, som er vanskelige at overskue. Faktum er, at de tager ud-
gangspunkt i en kritik af et meget bredt felt af samfundsvidenskabelig forskning, som
spander fra funktionalistiske (og strukturalistiske) perspektiver med fokus pd det glo-
bale niveau til mere aktororienterede perspektiver med fokus pa lokalt niveau. De frem-
forer en kritik, der peger pa, hvordan de forskellige positioner, som tages under behand-
ling negligerer styrkerne ved hverandres perspekiiver. Konsekvensen bliver, at Knights
& Murray forsager, at foretage en syniese — en metedisk heuristik, som bliver altom-
fattende. Det kan argumenteres at vare styrken ved deres position. Men det betyder
samtidig, at de foretager en cirkelslutning ift. den kritik, som de bl.a. leverer til de
processuelle teorier. Alligevel er min vurdering, at deres bidrag er et godt forseg pa
ogsé at imedekomme den Gordiske knude som en struktur vs. en akter orienteret tilgang
ofte stiller.

De forstar systemudviklingsprocessen som vaerende socialt konstruerede processer, der
udvikles i et felt, hvor forskellige muligheder og barrierer afpraves (“contested
terrain™) (p.1). De argumenterer for at vare inspireret af et socialkonstruktivistisk
perspektiv, men lzgger samtidig viegt pa, at det historiske og det rumlige har afgorende
indflydelse pd de mulighedsbetingelser, hvor indenfor teknologien udvikles (p. 29).

Markedet, teknologi og strukturerede uligheder mé analyseres i studiet af de sociale
konstruktioner. Men disse strukturerende perspektiver er institutienaliseret ind i organi-
sationerne, og mé analyseres i de konkrete, lokale sammenha&nge. Det er i disse lokale
sammenhange og begivenheder, at de samfundsmaessige relaticner er indlejret.

! Edwards, R. 1979. Comtested Terrain — The Transformation of the Workpiace in the Twentieth Century.
London: Heinemann
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Forstaelsen af politik og politiske processer

Politik defineres pa baggrund af en kritisk forholden sig til den eksisterende Orga-
nisations Politik litteratur i relation til teknologi og systemudvikling. Knights & Murray
tager afstand fra de forstaelser, der er dominerende i litteraturen omkring udvikling af
informationsteknologiske systemer: Her er politisk analyse noget, der bringes pé banen,
nir flere aktorer er i &ben kamp. Alternativet et, at politik anvendes som et analytisk
perspektiv blandt flere i en pluralistisk analysetiigang — kritikken ligger altsa i for-
lazngelse af en kritisk [asning af dele af mainstream management litteraturen, som er
blevet analyseret ovenfor.

[folge Knights og Murray et politik 1 modsatning til disse opfattelser, motoren. Seerligt
galder det, at magt-videns relationerne genererer politiske processer indenfor de mulig-
hedsbetingelser, der s@ttes i relation til det organisatoriske felt, det sociopolitiske felt og
det teknologiske felt. Endvidere uddifferentierer Knights og Murray sikkerhed og sub-
jektivitet som et felt, der har indflydelse pd mulighedsbetingelseme (p.39-48). 1 en
usikker verden, der er praeget af kontinuerlige forandringer, vil individer arbejde for at
skabe en sammenh®ngene subjektivitet. Subjektiviteten har at gere med vores oplevelse
af en identitet og tilharselsforhold i de sociale relationer (p.42). Dette er et centralt
perspektiv i Knights og Murray’s bog (og 1 Knights forfatterskab i avrigt) og er med til
at drive de politiske processer.

Med Knights & Murray’s flippermaskine metafor er magt-viden relationerne motoren

og mulighedsbetingelserne er bandeme i spillet. Politik er en proces, hvorigennem

organisationen og interessemne i organisationen konstrueres mhp opnaelse af mal. Det er

en kamp, hvor individer og grupper sager at opna en subjektiv oplevelse af sikkerhed.
The central motor of OP is the struggle of intdviduals and coilectives 1o
achieve and reproduce a sense of material sand symbolic security in the
world. (1994: 30, 33).

Subjektets og individets kamp for en oplevelse af materiel og symbolsk sikkerhed er et
perspektiv, som Knights ogsd har udviklet i tidligere arbejde bl.a. sammen med
Willmott (Knights & Willmott 1989).

Stabilitet og forandring — intensitet og institutionalisering

Processerne skaber stabilitet sdvel som forandring. Det som adskiller forsketlige pro-
cesser med henblik pa deres politiske betydning og deres politiske implikationer er de
forskellige former og intensiteter. Intensiteten af politikker dakker over aktiviteter, som
bade inkluderer de rutiniserede prakeikker i hverdagen savel som den "ibne krig”™ (p.
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53). Politik er derfor ikke kun handlinger, som er i opposition til det rationelle og de
sanktionerede organisatoriske mal. Denne distinktion er vassentlig og er paraliel til en
distinktion mellem aktiv og frossen politik. Det stir endnu mere klart, nér Knight &
Murray havder, at intensiteten af politikker er associeret med institutionaliseringen af
politiske processer. Politiske processer og handlinger bliver ikke udevet i et vakuum, ¢j
heller i et rum, som er lige tilgezngeligt for alle. Politiske processer udeves inden for, og
pd greensen af, hvad der allerede er institutionaliseret. Mulighedsbetingelseme er alle-
rede indlejret (embedded) pa baggrund af tidligere politiske processer. Politiske proces-
ser kan hente legitimitet fra dele af de traditioner, verdier og nomner, som allerede er
institutionaliseret og pa den anden side bygge broer til andre og nye perspektiver. Selv
om terminologien og det (videnskabs)eoretiske grundlag ikke er identisk er det langt
hen ad vejen de samme processer, der refereres til i aktor-netvaerks teorien, hvor be-
greber som “enrolment” og “translation” star i centrum. Adskillelsen mellem disse
positioner er is@r, at aktor-netvaerks teorien ikke anerkender de forudgéende politiske
processer, som noget der giver anledning til samlinger af magt. Magt er ikke noget man
“hat”, men er konsekvensen af handlinger. For sa vidt er det ikke det sidste perspektiv,
som adskilier dem. Ogsa Knights og Murray indtager en Foucault-inspireret position.
Men hos Knights og Murray star den historiske indlejring og institutionaliseringen i
form af mulighedsbetingelser, som en central forklaringsmodel. 8adanne muligheds-
betingeiser anerkendes overhovedet ikke af aktor-netvaerks teoretikerne.

Institutionalisering af politiske processer er centrale hos Knights og Murray. Politiske
processer udeves normalt ikke gennem et anarki, som er Abent og frit for alle. Organi-
satortske processer er indlejret i et system af formelie og uformelle regler og normer,
som Knights & Murray skriver’ (Knights & Murray 1994: 53). Her er parallellerne til
frossen politik tydelige. De organisatoriske processer er indlejret i et system af formelle
og uformelle regler og normer, som udspringer af fortilfzlde, der har dannet pracedens,
og som aktererne forstar. Disse stdr ti] stadig udvikling og forandring og de politiske
processers intensitet stiger, nir de anfaegtes

Hvordan afgrzenses politiske processer i organisationen

Overordnet er Knights & Mumray’s synspunkt, at politik er motoren. Derfor er politik
allestedsn®rvarende. Det er uundgéeligt. Samtidig anvender Knights & Murray bl.a.
begrebet om intensitet il at precisere politiske processer i en form for aktiv og passiv
{frossen) politik. Passiv (eller frossen politik) kan for eksempel vare processer, der
udspiller sig inden for de herskende normer og verdier, og som derfor er baseret pa
institutionaliserede politikker. Disse skaber savel de nuvzrende som de fremtidige

* med reference til Crozier og Friedberg . dctors and Systems. Chicago. Umiversity of Chicago Press.
1980
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mulighedsbetingelser, og aktereme kan bringe disse i spil pa den politiske arena. Foran-
dringsprocesser er pr. definition processer med en hgj intensitet, alt imens mere stabile
perioder er karakteriseret med lavere intensitet i de politiske processer (p. 53).

Legitimitet diskuteres bl.a. i relation til, hvordan co-option, altsé inklusion af akterer,
kan bidrage til esget legitimitet til forandringsprocesserne. Dette gaelder ikke mindst ift.
den generelle opfattelse af teknologi som progression, der iser har hersket siden 2.
verdenskrig, hvor Knights & Murray bl.a. henviser til Jiirgen Habermas” (p. 88) og hans
argumenter i 70°eme for, hvordan en dominerende teknisk-rationalitet afpolitiserede
handlinger og gjorde dem til rituel deltagelse i teknisk-administrative valg af den bedste
vej til progression. Forandringsprogrammer kan via rationalisering fremstd som en
iegitimering, der har en resonans i en dominerende rationel diskurs. Deite ligger op ad
en “public performance™, hvor det rationelle bringes i fronten, netop fordi det har reso-
nanser, med hvad der er den fremherskende diskurs.

Som eksempel viser Knights & Murray, hvordan specialisterne, som udvikler informa-
tionsteknologiske systemer skaber en social konstruktion, hvorom det gaelder, af de og
deres forandringsprogrammer er neutrale og pr. definition er progressive. Dette er med-
vitkende til at sikre specialistemes identitet — og det er netop, hvad Knights & Murray
argumenterer for er drivkrafien i processerne. Knights & Murray ligger vagt pa, at den
nye generation af specialister etc. ikke har helt den samme tiltro til den tekniske-ratio-
nalitet, som tidligere afpolitiserede handlinger. Dermed er der grundlag for, at der sker
en stigning i de politiske processers intensitet. Der stilles sporgsmil ved de frosne poli-
tikker, som er institutionaliseres, nar den teknisk-rationelle diskurs udfordres. Resonan-
sen er ikke sa ligetil. Dette hzenger samtidig sammen med en eget politisk refleksivitet,
pa bekostning af tiltroen til den tekniske rationalitet, som pd samme tid afspejler en
erkendelse af de relationelle aspekter i magt-perspektivet, som Knights og Murray
forseger at inkorporere i deres teoretiske udvikling.

Udvikling af virksomhedsstrategier og IT-strategier henter inspiration {(og legitimitet)
fra en overordnet ledelseslitteratur og tendens. Det sker i erkendelse af netop den egede
usikkerhed, der opstar pa grund af tabet af den tekniske rationalitet som alt domine-
rende. Forsog pd at imsdekomme oget kompleksitet {omkring mulighedsbetingelsemne)
bidrager til udvikling af teknikker, som har til mal at opna eget kontrol over de strategi-
ske processer. Paradoksalt nok si seges politiseringen, der opstér som konsekvens af
oget refleksivitet, afpolitiseret ved at bringe rationelle programimer pd banen. Rationelle
programmer, som fornzgter deres internaliserede politiske karakter. De rationelie pro-
grammer er dog ikke baseret p4 en rigid bureaukratisk og hierarkisk forstielse af orga-
nisationen, men pa en mere kompleks systemforstaelse,
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Hvad styrer eller driver processen?

The central motor of OP is the struggle of individuals and collectives to
achieve and reproduce a sense of material and symbolic security in the
world. Within management, in particular, this struggle centres around the
individual pursuit of career and the symbolic and material achievements of
success. The pursuit of career and success is a process that takes place in
competitive conditions that vary in their intensity over time and place.
(1994: 30)°*

Knights og Murray beskriver i deres case, hvordan Pensco’s miljo @ndres fra et pater-
nalistisk til et konkurrence betonet - maskulint aggressivt milje, hvilket bidrager til
usikkerhed og en aget jagt pé sikkerhed og tryghed gennem havdelse af egen position.
Denne kamp intensiverer dermed politikken betydeligt. Ledelse ses som en politisk
proces, der konstruerer en virkelighed (myte) omkring ledelse, som fornzgter dens egen
nedarvede politikalitet (p.31). Dette er ikke mindst en vigtig pointe ift. konstituering af
de videre mulighedsbetingelser for politiske processer.

Knights & Murray ligger stor vaegt pa, hvordan specialister og ledere arbejder for at
opretholde en identitet som vaerende progressiv og neutral - og at de handlinger, som det
afstedkommer har heftige politiske implikationer. [ individernes og gruppernes kamp
for at opnd en oplevelse af materiel og symbolsk sikkerhed, trazkker disse pa formelle
savel som uformelle regler. [ processen bringes forskellige symbolske og materielle
elementer ind, som kan hjzlpe med at producere mening. Dette har parallelier til den
translationsproces, som akter-netvaerks teorien arbejder med i studiet af koalitioner og
aktorer, hvilket jeg vender tilbage til senere 1 kapitlet.

Politik og magt hos Knights & Murray

Knights & Murray’s magtbegreb er lidt vanskeligt at definere idet de anvender det
meste af deres afsnit pa at kritisere andres tilgange til magt. Der er dog ingen tvivl om,
at deres magtbegreb ligger tet op af en Foucault og Giddensforstaelse. Med afset i en
kritik af det funktionalistiske magtbegreb beveger M&K. sig i retningen af magt som et
socialt fenomen. Parsons forstaelse kritiseres for at forudseatte, mere end at undersoge
en verdikonsensus, som Knights & Murray implicit altsd mener ofte ikke er tilstede.
Med udgangspunkr i Lukesl-2-3 magt dimensioner {Lukes 1974) ndr de frem til, at
magt ikke kun udeves gennem beslutningstagen. Magt udeves ogsa ved at transformere
andre personers synsvinkler og forstaelsesrammer og udoves siledes bagved scenen ved
at manipulere med den socialt (konstruerede) virkelighed. Det sikrer en konformitet

* denne pointe er ogsa central | Watson, T. fn search of Management Cuiture, Chaos & Control in
Managerial Work, 1994
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med, hvad de allerede magtfulde har af interesser. Her ses "social shaping™ som en
variant af Lukes tre-dimensionelle magtforstielse. Magten udspringer ikke bare af en
individuet eller personlig kontrol af organisatoriske ressourcer, men nzymere i er opde-
ling af samfundet i antagonistiske klasse og kens-relationer med de specifikke historiske
udvikling og gruppetinger , som udspringer heraf og konstituerer staten. Her antydes
ogsd, hvordan magt kan spille ind pé den videre historiske materialisering eller instituti-
onalisering af mulighedsbetingelser for fremtidig politik, og dermed hvordan magt og
politik forholdet heenger sammen.

Det giver anledning til en vis forvirring, at Knights & Murray i deres beskrivelse af
mulighedsbetingelser tematiserer en rekke dualistiske og antagonistiske relationer (p.
40-48), alt imens de lener sig op ad en Foucault kritik: Foucault fokuserer pé faren ved
at anvende disse universetle narrativer og totatiserende kategorier som klasse, ken og
race som virkelige realiteter/entiteter. Disse repraesentationer kan vzre farlige at tage for
givne. Intet er fundamentalt citerer Knights & Murray Foucault for at sige. Derfor ma
magt altid undersages i de konkrete relationer. Netop i disse gensidige og veksel-
virkende retationer er der bestandige spaltninger/dbninger meliem intentionemne i rela-
tion til hinanden. Disse spaltninger/dbninger kan bidrage til samtykke og enighed. Men
da intentionerne ikke nedvendigvis er de samme (o0g pga. udefrakommende begiven-
heder) vil der veere mulighed for uintenderede konsekvenser. Her skabes rum for mod-
stand (p. 36)

Nar magt ifig. Knights & Murray ofte gencrerer samtykke skyldes det derfor, at det
trekker pa viden, som er plausibelt og legitimt. Dette hjzlper til at transformere indivi-
der til subjekter, som forsoger at sikre mening og identitet gennem de praksisser det
afstedkommer - det geelder uanset om individerne udever magt eller der bliver udovet
magt over dem. Abningerne mellem handlinger og intentioner er pa dette grundlag ogsa
meget ceniralt.

Grzensen mellem handlinger i relation til intensive politiske processer og handlinger i
relation til magr er meget udflydende. Vi kan med Knights & Murmay tale om, at der
ikke udaves magt i en pertode med lav politisk intensitet. P4 den anden side er en lav
intensitet hele tiden under pavirkning af forstéelses- og fortolkningsibninger i intentio-
nen, som jo via Foucaults meget udvidede/udfivdende magtbegreb netop er en del af
magtudevelse.

Akter og struktur — betingelser og muligheder

Mulighedsbetingelser er et vaesentligt element i den videre begrebsdannelse.
This Potitical process of power-knowledge relations is enacted in specific
conditions of possibility, that is, conditions that make certain courses of
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action feasible while constraining or niting out others, These concern both
local and general conditions of possibility. Local conditions here are
constituted by organisational structure and subjectivity, technological
possibilities and context specifcity. General conditions we here define as
the global conditions of modermn market economies. These refer to the
broad divisions and market allocations of scarce resources within
economically advanced societies and take in notions of class, gender and
racial inequality. (1994: 39)

Processerne er i hoy grad struktureret, og mutighedsbetingelsemne er meget begraensede,
nar alt kommer til alt. Der er ikke ren anarki, hvor handlinger er frie. De ma udspilles i
relation til disse mulighedsbetingelser, som inkluderer sével formeile som uformelle
regler og nommer (p. 29). Mulighedsbetingelserne, som er strukturerende er imidiertid
samiidig sociale konstruktioner og er alid til forhandling. Det er blandt andet ogsa givet
i relation til den Foucauldianske magtforstaelse de laner sig op ad. Denne sociale kon-
struktion af mulighedsbetingelserne stdr ogsa i centrum for de politiske processer i
organisationen. Ledere kan velge — bevidst eller ubevidst — at konstruere et billede af
omverdenen, som tilsammen tegner mulighedsbetingelseme. De kommer med eksem-
plet:

...an IS executive may draw on market research or informal contacts in

the market to argue for an increase in the IS budget because the company

is not spending as much on [T as competitors. (1994; 41)

Gennem konstruktion af en omverden kan der mobiliseres forskellige fortolkninger,
som retferdigger specifikke handlinger. Den sociale konstruktion et derfor en politisk
proces, som samtidig altid vil indeholde et aspekt, der fornzgter sin egen nedarvede
politikalitet. Der er her en parallel til “public performance politicking” og “backstage
politicking™, hvor akterer og struktwrer spiller sammen.

Struktur akter dualiteten i Knights og Murray er altsa klart inspireret af en socialkon-
struktivistisk tilgang. Men som ogsé Clegg (1987: 17) siger, si er det som om, at
Knights keemper for at give det postmoderne udtryk det moderne projekt tilbage. De
strukturelle faktorer er siledes bide meget strukturerende og en social konstruktion,
som alle akterer, kan fortolke.

I casen genereres en del af processen af lovgivning, som giver mulighed for aget eks-
pansion 1 forsikringsfirmaet. Deite forstis som strukturerende gennem begrebet om de
socio-politiske mulighedsbetingelser, men det er ikke noget, der gores sa meget ud af i
den videre empiriske analyse. P4 den made kommer de socio-politiske muligheds-
betingelser til, trods det teoretiske afsat, at fremsti som primzrt strukturer.
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Kapitel 1: Politiske Processer i Organisatorisk Forandring

Hvordan opfattes organisationen og dens relationer/graenser til omverde-
nen?

Med Knights & Murray’s begrebsapparat omkring mulighedsbetingelser tages, efter
min opfattelse, en afstandtagen til en snaver organisation-som-system-betragining,
Deres anvendelse af metaforen med flippermaskinen kan vere et misvisende symbol,
fordi flippermaskinen tydelige graenser. Flippermaskinens bander er ikke organisatio-
nens grenser, men mulighedsbetingelserne, som gér pa tveaers af organisationer, sam-
fund mv. Knights & Muray forseger at skabe koblinger melfem det generelle og det
specifikke, det lokale og det globale. Set ift. aktar-netveerks teoriens tilgang, og i lyset
af deres empiriske fokus, er der imidlertid en klar organisatorisk afgrznsning, som ikke
gares til genstand for teoretisk diskussion. Selv om deres {socialkonstruktivistiske
udgangspunkt og) position derfor kan sige at overskride nogle af de traditionelle skille-
linjer mellem organisation og omverden, forbliver der en relativ klar analogi mellem
begrebet ‘organisation’ og den empiriske fokus pé virksomhedsniveauet.

Knights & Murray fokuserer i deres genereile analytiske afsnit isar pa intensiveringen
af IT-politik (1994: 58) og pé virksomhedsstrategier og IT-strategiers opstden (1994:
67). Den egede intensivering af IT-politik bidrager til en oget kompleksitet ogsa pa det
virksomhedsstrategiske niveau. Knights & Murray skriver ikke, om lignende kan siges
at gore sig g=ldende pa andre omrader af virksomhedernes omrader. Men det antydes
idet udviklingen af virksomheds- og IT-strategier er l&nt fra en generel ledelsesdiskurs.
Meget af 1T-litteraturen har veret preeget af slogans og teknikker, som har under-
liggende antagelser. Disse antagelser er, at kompleksiteten er foraget og, at udviklingen
af teknikkeme kan bidrage til at skabe oget sikkerhed. Men Knights & Murray argu-
menterer samtidig for, at initiativerne til at imedekomme kompleksiteten skaber fornyet
kompleksitet. Et reesonnement, som vil felges gennem de videre kapitler.

Nér strategierne iflg. Knights & Murray mislykkes skyldes det ikke som ofte antaget,
forkert implementering. Det skyldes, at metoderne reelt sigter pa at forandre interne
organisatoriske magt-relationer. Ikke som det havdes at skabe en ny form for ratio-
nalitet, hvor alle vinder (1994: 75), Som tidligere nzvnt, gelider det nemlig, at ledelses-
processeme fornagtes, som barere af den nedarvede politikalitet, som de reelt er et
udiryk for. Altsa gennem fremstilling af ledelsesprocesserne som rationaliserede og
afpolitiserede forandringer.

Analysen fortseettes med fokus pa organisation, historie og kultur omkring IS-specia-
liseringen som udvikling af mulighedsbetingelser 1 relation til teknologiske og organi-
satoriske forandring. Ogsa relationerne mellem 15-specialister og deres brugere generelt
og med specifik reference til finanssektoren diskuteres videre i bogen.

side 35



Kapitel 1

Bidrag til en politisk proces forstielse

Knights og Murray’s bidrag udmazrker sig ved at bringe politikken ind i centrum af
organisationen. Politik er drivkraften og den er uundgdelig. Den er disciplinerende, men
den er ogsa produktiv. Dermed bringes politikken frem fra det skjulte og fra korri-
doreme, Svagheden ved Knights og Murray er dels deres fokus pd individet og dels
deres empiriske fokus pa organisationen. De fremhaver individers og gruppers kamp
for opnielse af en materiel og symbolsk sikkerhed, men grundet deres primsare fokus pa
individerne forbliver koalitionerne relativt ubehandlede.

Deres begreb om mulighedsbetingeiser, som en strukturerende, men ogsé socialt kon-
strueret element giver ¢t godt grundlag for at sammentaznke akterer og strukturer i en
forstaelse, som dels overvinder en deterministisk forstielse af sammenhzngen mellem
teknologi og forandringsprocesser i organisationer. Dels bidrager det til at overvinde en
rigid dualisme mellem akter og struktur. Dualitet og strukturation spiller sammen.

Trods deres udviklede teoretiske forstielsesramme med mulighedsbetingelserne, som en
social konstruktion, forbliver en rekke af mulighedsbetingelserne imidlertid eksterne i
behandlingen af organisationen. Overskridelsen af organisationens grenser lykkes
derfor ikke helt, som den teoretiske forstielsesramme kunne give indtryk af.

Et bidrag fra akter-netvaerks teorien: Opbygning af fakta og
politikker

Bruno Latour, Michel Callon og John Law adskiller sig fra Knights og Murray ved
deres udgangspunkt i videnskabssociologi og socialkonstruktivismen. Ifslge Latour,
Callon og Law er videnskabelige fakta et spargsmal om opbyggelse af en social kon-
sensus. Ligesom det evrige STS-miljo (Science, Technology and Society) pabegyndtes
studier af social konstruktion af teknologi for mere end ti 4r siden. Den sociale proces,
der skaber et videnskabeligt faktum erstattedes af den sociale proces, der skaber en
teknologi. I mods®tning til den samtidige social shaping (social formning} skole (Noble
1979), som s& pa hvordan det sociale skabte teknologien, var Latour, Callon og Law’s
udgangspunkt, at skabelsen af det sociale, samfundet pa den ene side og teknologien pd
den anden var uadskillelige og sammenvavede processer 1 bestandig interaktion,

Det er interessen for aktarers strategier, deres allianceopbygning i netverk, der bringer
aktor-netvaerks teorien i spil i denne sammenstilling. Teoriens forstaelsesramime giver et
veludviklet blik for de processer forandringer indebeerer. Det er specielt de to aktor-
grupper, "factbuilderne™ og de sikaldie “heterogene ingeniorer”, der skaber teknologien
som akter-netvaerks teorien har interesseret sig for. Eksempler er Pasteur, Diesel,
franske ingenierer, der ville lave en elektrisk bil m.f}. | deres arbejde refererer de ofte til
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Machiavelli’s arbejde, som danner baggrund for deres egne etnografiske teknikker. I

deres forstdelse presenterer Machiavelli en metode, som tilbyder
a detailed and systematic description of the machinations of princes which
flushes out their hidden designs. .. (in which)... he devotes himself, as a
participant observer, to what would nowadays be called an ethnography of
political action. Establishing his quarters in the palaces of Florence, and
fotlowing the prince, Machiavelli succeeds in bringing Italian society to
life and understanding its history and its conflicts. Paradoxicalty, in
attaching himself to one person, the prince, he reconstitutes the cruel
reality of a whole society. To be rigourous in such a project it is necessary
to be audacious [dristig]. In particular, it is vital not to let morality blind
oneself in the study of how a society takes shape and is transformed from
its strategic loci. (Callon et. al. 1986: 5°; her citeret fia Clegg; 1989: 203)

Det er teknikkeme, som stér i fokus for studiet af formningsprocesserne. Ikke en magt-
forstielse. Siledes afviser de begrebet magt — som ogsi Foucault har gjort det - som en
kategori, eller et sociologisk begreb®.

1 karakteristikken af akter-netvarks teorien er der lagt vagt pa at fremhaeve perspek-
tiver, som komplementerer Knights og Murray. Forstielsen er baseret pa en reekke
artikler, hovedsageligt fra bogen "Power, Action and Beliet — A New Sociology of
Knowledge™ (Law (ed.) 1986) samt fra "Science in Action” (Latour 1987). Endvidere
har Clegg’s diskussion af deves bidrag ogsé varet en central kilde (1989). Karak-
teristikken skal ikke opfattes som et forseg pa at vere udtommende. Det primzre for-
mal med at medtage tilgangen er at komplementere lasningen af den forudgaende
arbejdsprocesteori. Serligi er det bidragene omkring translation, som jeg finder kan
give et vesentligt indblik ift. formningen af ledelseskoncepter. Endvidere giver aktar-
netvzerks teorien ogsa et spandende bidrag til diskussionen om magt samt akter-
struktur, som tages op undervejs.

Det teoretiske og praktiske udgangspunks

Aktor-netvaerks teorien har sit udgangspunkt ved sociologi-instituttet ved "Centre de
Sociologie de "Innovation™ i Paris i Frankrig. Tilgangen opererer med en forsidelse af,
hvordan der opbygges netvaerk af aktercr og aktanter, Aktanter er et begreb. som bruges

* Callon, N. §. Law; A. Rip {red); 1986; Mapping out the Dynamics of Science and Technology: Sociology
of Sctence in the Real World. London: MacMillan

¢ Det er formentlig ogs4 pa den baggrund at Clegg skriver, at Latour, Callon & Law m.f]. ikke
anerkender, at de giver et vigtigt bidrag til magtsociologien {Clegg; 1989: 17). Jeg mener, dog at Akuar-
netvaerks teoretikernes tilgang og forsthelse af studiet af teknikker giver et viguigt bidrag. som det opsi
fremgar heraf
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for at placere ikke-humane elementer pd lige fod med humane i forstielsen af netvaerks-
opbygningen. Kraftigt inspirerct af Foucault tegner disse netvazrk tilsammen en for-
stielse af relationerne mellem viden som producent af sandhed, der igen er grundleg.
gende for forstdelse af magt. 1 processen fokuseres der pa, hvordan strategi, beslutninger
og valg former netvaerkene og alliancerne, der indgds — ikke alene mellem individer,
som aktorer, men ogsé med inklision af materielle elementer (aktanter) som for eksem-
pel teknologi (Callon 1986). Den centrale interesse ex, hvad der skaber sociale ordener,
som videre frembringer innovationer. Hvad er det, som oplaser, konstruerer, ved-
ligeholder disse sociale ordener og hvordan kan disse karakteriseres?

Latour, Callon & Law's position indebzrer et opgor med modernismen og oplys-
ningstznkningens adskilleise af and og materie. | den sammenhzng kan de ses i for-
lengelse af Knights og Murray’s epistemologiske grundlag. Knights og Murray for-
sager ogsd, inspireret af social-konstruktivismen og Foucault, at udvikle en mere nu-
anceret tilgang til forstaelsen af strukturer og aktorer samt af magt-begrebet. Men
Knights & Murray er ikke helt s3 konsekvente i deres afvisning af strukturelle per-
spektiver. De lener sig op ad Lukes’ tre-dimensionelle magtbegreb, hvor de falske
interesser er pa spil.

Aktor-netvarks teoriens epistemologi eller sandhedsbegreb er t markant kontrovers med
medernismen. Sandheden er resultat af social konstruktion og er ikke aimen. Den cen-
trale pointe er, at sandheden er et spergsmal om, hvad der (empirisk) kan opnas kon-
sensus om, hvilket konstrueres gennem sociale processer. Latour, Callon & Law arbej-
der med begreber, som ligger nert det politiske proces-begreb, ndr de studerer skabel-
sesprocesser af og med teknologi. Aktor-netvarks teorien interesserer sig for skabelsen
af teknologi, og for relationen mellem mennesker og teknologi. De ledsagende cases
breder sig pa en mangfoldighed af historiske og samtidige eksempier, der taget ud fra
den studerede teknologi handler om et kampfly, en elektrisk bil, dieselmotoren,
portugisisk navigation, pasteurisering mfl. Casene opererer typisk pa et samfundsplan
og ikke specielt virksomhedsinternt. Akter-netveerks teorien anerkender dog ikke for-
skellige analytiske planer som samfund/ virksomhed, mikro/makro. [ stedet argumente-
rer de netop for, at sidanne begrebebskategorier (principper) mé afkiades deres iliu-
soriske universalitet, for i stedet at legge analysen pa det empiriske (praktiske) felt
(Latour 1986: 269-276).

Fokus pa netverksopbygning indebaerer en stzrk analyse af de deltagende akterer og
aktanters rolle. Her spiller translationsprocessen med momenterne “interessement”,
“enrollment”™, “translation” og "association” en meget central rolte (se nedenfor). Ana-
lysen er imidlertid tilsvarende svag pa de eksisterende forudsatninger i form af res-
sourcemagt og institutioner. Dette er enheder som stejlt afvises som havende a prioti

betydning (Latour 1986: 265). Akter-netvaerks feoriens diskussion af politiske processer
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bliver derfor i sin tendens voluntaristiske, Akterstrategierne valges tilsyneladende ret
frit uden snzrende strukturelle rammer. De begrensninger, der kan opstd er snarere
lingvistiske.

Politik og politiske processer i Aktsr-netvaerks teorien

Latour, Callon & Law opererer ikke direkte med et politisk proces begreb. Men taznk-
ningen og konceptualiseringen af teknologi og/eller viden-skabelses processen har klare
fellestrzk en rekke punkter med politisk proces tzznkningen. For det farste er tek-
nologien ikke a priori given. Teknologien ses som et resultat af en formgivningsproces,
hvor sociale akterers intentioner og muligheder er vigtig for resultatet. Men inten-
tioneme er ikke determinerende. Der kan vere et element af kaos, men dette afhenger
af den stabilitet, som eksisterer — eller ikke eksisterer — i netvaerkene (Latour 1986:
274). Tilsammen former akterernes handlinger et netvzrk, som er resuiterende og sam-
eksisterende med teknologien. For aktar-netvarks teoretikerne er det samtidig vigtigt at
undersege det ikke-humanes magt; ieorien eller det materielle. Teknologien tildeles en
ligeveerdig symmetrisk rolle med de humane elementer i opbygningen af netvaerket og
skabelsen af teknologien.

For det andet tildeles de sociale akterers interesser ift. teknologien eller teorien serlig
opmeerksomhed. Akter-netvarks teoretikerne er samtidig grundige med ikke at
forudantage bestemie givne interesser. Omformningen af de sociale aktorers interesser
ses som en central del af teknologiformningen {(Law 1986) . Dette skal ses i relation til,
hvordan facts og sandhed opbygges og konstrueres gennem dannelsen af aktor-net-
verkene. Dermed er, for det tredje, opbygningen af koalitioner, alliancer og netvark
helt centrale i forstaetsen af formningen af teknologi eller teori.

Processeme er endvidere klart emergente. Vilkarligheden har et stort spillerum, idet
akterernes interesser formes kontinuerligt som konsekvens af inklusion og eksklusion i
netvarkene. Stabilitet kan forekomme som konsekvens af den mobilisering, der sker nar
et aktor-netvark stabiliseres. Men denne stabilitet er altid dben for nye translationer og
kan denmed hurtig destabiliseres.

Translation og association

Metoden som akter-netveerks teoretikerne arbejder med soger at folge den made, hvorpd
aktorerne rent faktisk translaterer fenomeneme til ressourcer og herfra videre til organi-
sering af netvark. alliancer og koalitioner (Clegg 1989: 204). Aktoren forsager at defi-
nere sine egenskaber gennem de andre aktorer i den proces som kaldes translation (Law
1986: 15). Translationsprocessen kan beskrives gennem fire centrale momenter. Pro-
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blematiseringen, interessement, enroiment og mobilisering. Problematiseringen er et
kritisk led i processen. I problematiseringen opstilles problemer, som fordrer bestemte
lesningsmodeller. Problematiseringen skal samtidig stilles siledes, at de "nadvendige”
losningsmodeller appelierer til andre akterer, som ¢r vasentlige at fi bygget en alliance
eller koalition med {Law 1986:15; Callon 1986: 203 ff: Clegg 1989: 204).

I gennemgangen af forskellige mainstream management-reprazsentanter ovenfor refere-
redes til Kotter, som argumenterede for instatleringen af en "nedvendighed”. Paraliellen
er klar — det er en teknik til at formulere et problem, hvor skonomiske kriser fx kan
generere tilslutning il et bestemt forandringsprogram. Der bygges en bro til en given
modtager af det enskede budskab. Man forseger at formulere problemet saledes, at det
ligger op ad den anden (potentielle aktars) eksplicitte interesser (Latour 1987).
Kotters’ eksempel kan det viere medarbejdernes anske om at bibevare deres arbejds-
plads pa sigt. | etableringen af et ledelseskoncept kan det veere vasentligt at optegne en
samfundsmassig udvikling, hvor det stér klart, at der er behov for en radikal forandring,
som s ledelseskonceptet kan indlase (jf. citatet fra kvalifetslederen i afhandlingens
indledning).

Neste fase kaldes inferessement. Begrebet er givet i den etymologiske betydning, som
er at "vere imellem” (inter-csse) (Callon 1986: 208ff). Selv om problematiseringen gar,
at de andre aktarer knyttes an til en s#rlig problemlesningsmodel vil de stadig have
egne interesser samtidigt. De vil identificere sig bade med interesser, der er knyttet til
problemlesningsmodellen, men ogsé egne interesser, Lad os antage at A vil bygge en
alliance med B. C og D har andre projekter, hvortil de ogsa geme vil knytte B. A for-
mulerer et problem, som B nadvendigvis ogsa vil have inferesse i at fa lest. Det knytter
de to nzrmere til hinanden, og der kan opstd en alliance. Men C og D vil ogsa geme
have B’s opmarksomhed. A kan anvende forskellige teknikker til at afsk&rme B's
opmarksomhed fra C og D. C, D og A konkurrerer om B’s gunst, men A gor C og D’s
problemer til ikke-problemer for B (dette kaldes ogsa at dis-associere). Der anvendes
midler, som placeres mellem alle andre, der kan have et enske i at indvirke pi den
potentielle aktars identitet og interesser.

Det er altsa essentielt at formulere budskabet. sa modparten / medspilleren kan se det
fordelagtige i at indlede sig pa din fordring. Her kan det vare en faktor at pdpege og
artikulere mangler og blokeringerne ved, at modparten folger sine egne oprindelige
fordringer og mal — hvis de altsa er forskellige fra A’s snskede retning. 1 den proces kan
argumentet vere behovet for en mindre omvej, som kan bringe fornyet alliance-
opbygning pd banen (Latour 1987).

7 Cobb’s bidrag ligner ogsa en beskrivelse af mulige “magtteknikker”, som forandringsagenter kan
anvende i praksis.
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Det tredje moment er det som kaldes enrollment. Nér forst alliancen er bygget, skal der
kontinuetligt forhandles med de akterer (og ogsa ikke-humane elementer), som er in-
kluderet i afliancen. Altsa for eksempel A og B. Selv om problematiseringen og af-
skaermningen er effektiv er det nedvendigt, at aktorerne definerer sig selv i relation til
hinanden og deres budskab.
To describe enrolment is thus to describe the group of multilateral
negotiations, trials of strength and tricks that accompany the
interessements and enable them to succeed. (Callon 1986 211}

Hvis vi tager opbygningen af en alliance eller koalition for et forandringsprogram med
udgangspunkt i for eksempe] BPR, sd vil der i koalitionen for eksempel knyttes IT,
BPR-varkiajer til analyse, design og forandringsledelse. Centrale aktarer vil vaere
ledelsen, konsulenter, IT-afdelingen og medarbejderrepresentanter. Hvis det er lykke-
des at definere et problem — fx vesentlige forandringer i markedet, som krever radikale
forandringer — kan alliancen stabiliseres. For at fastholde alliancens stabilitet forhandles
der internt i alliancen. Enrolment er altsa en forhandling om fx at f& medarbejder-
reprasentanterne knyttet til forandringsprogrammet gennem en translation/ trans-
formation af programmet, der indoptager perspektiver, som ligger medarbejder-
reprasentanterne pa sinde. Perspektiver som udvikling af arbejdet, redesign af arbejds-
processer, der understetter arbejdsorganisering som synes fordelagtig for medarbejderne
kan alisé forhandles. 1 processen bevager ailiancen og forandringsprogrammet sig fra
sit oprindelige udgangspunkt.

Det sidste moment i translationsprocessen kaldes mobilisering. Mobiliseringen er den

del af translationsprocessen, hvor aktaren kontinuerligt arbejder for at fastholde de

allerede inkluderede aktorers reprasentationer i en “fixeret” tilstand sa de ikke bevager

stg vek fra alliancens eller netvaerkets konstituerede interesser. Mobilisering er. ..
...methods that agencies use to ensure that the representations of interest
which other enrolled agencies make are in fact themselves fixed, that the
agencies in question do not, as it were, betray or undercut their
representatives and representations. (Clegg 1986: 205)

Da koalitioner ofte bestar af repreesentanter for andre "agencies’ — i tilfeldet ovenfor fx
medarbejderreprasentanter — si gxlder det, at prinsen — for eksempel ledelsen — ma
sikre sig, at medarbejderrepraesentantens reprisentation ogsa er representativ, Dette
kan for sd vidt ogsa gelde ikke-humane elementer. I det ovenfor nzvnte eksempel kan
den reprasentation, som teknologien tillzgges i alliancen ogsa forskydes. Der skal ogsé
udvikles teknikker til at fastholde teknologiens rolle og formal fixeret. Skal teknologien
tepraesentere en transformation af arbejdsprocesserne, som skal sikre en pget skonomisk
vaekst pa kort sigt — eller skal den sikre eget kvalitet i produkt op arbejde. Miske begge
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dele er foreneligt. Men dette er et spergsmal om forhandling meliem alliancens akterer
og aktanter.
To translate is to displace.... But to translate is also to express in one’s own
language what others say and want, why they act in the way they do and how
they associate with each other: it is to establish oneself as a spokesman. At the
end of the process, if it is successful, only voices speakning in unison will be
heard. (Callon 1986: 223)

U Aktor-netverks teoretikernes forstielse er det i sidste ende en kamp om teknikker, der
kan bringes i spil for at tilordne bestemte typer af meninger gennem association. Gen-
nem begrebet om association vil jeg komme ind p4 det magt-begreb, som teorien ar-
bejder med:

Fra studiet af det sociale og samfundet til studiet af association og
magt(teknikker)

Translationsprocessen er baggrunden for den magt forstielse, som Latour (1986: 264T)
og kollegaer legger til grund for deres studier. | “The powers of association” (op. cit)
argumenterer Latour for, at vi ma forlade en “diffusion-model” af magt til forde! for en
translations-forstéelse. Endvidere implicerer dette ogsé et skift pa tre andre betydende
perspektiver:

~fra en historisk til en samtidig forstielse af samfundet

-en forstielse af samfundet, som tager udgangspunkt i, at det grundl@ggende er til for-
handling (han kalder dette "performative”™), vek fra en forstaelse af samfundet, som
noget der kan studeres ude fra ("ostensive™)

~fra studiet af nogle (mere eller mindre universelie; phr} principper til studiet af de
praktiske ressourcer.®

Jeg har valgt kort at medtage forskydningen fra diffusions- til translationsmodellen,
men velger ikke at tage de tre andre forskydninger med. Disse forskydninger — eller
principper for studiet — er i stedet dazkket ind gennem den evrige gennemgang af aktor-

netvarks teoriens tilgang, og har at gore med det epistemologiske grundlag de arbejder
ud fra.

I diffusionsmodellen er magt noget, man har. Men magt kan ikke haves. Magt er kun
noget i kraft af, at andre handler pa foranledning af givne teknikker og befalinger.
Latour bruger en mont for at illustrere forskellene. I diffusionsmodellen indgér der tre

*lignende principper ligger ogs til grund for Ben Flybjergs Magt og Rationalitet — Det Konkretes
Videnskak. (1991). Dette er ikke overraskende, da ogsa Flybjerg er sterkt inspireret af Foucaults magt
forslaelse.
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vigtige elementer: Den initierende kraft, der s®iter bevaegelsen i gang, og som er
grundlaget for den eneste energi, som manten reagerer pa. Den inerti, som konserverer
mentens bevagelse og det medium, som menten bevaeger sig igennem eller pd. Det som
teiler i diffusionsmodellen er den initierende kraft — det er den, som har magt. Det
medium som menten bevager sig igennern kan mindske kraften, men det er den initi-
erende kraft, som er betydningsfuld. Hvis en leder giver en ordre. og den folges af to
hundrede personer, kan vi konkludere, at kraften der initierer handlingeyne méi placeres i
lederens hander (Latour 1986: 267). Men detie er en fejlagtig slutning. En ordre vil
sjzldent blive udfort, helt som den var intenderet. Den vil blive formet undervejs. Med
menten kan man sige, at den i lige hej grad bevager sig i kraft af det bord den ruller pa
- hvis den falder bevager den sig pa grund af tyngdekraften. Ligeledes galder det, at en
befaling kun bliver udfert, hvis der er nogen, der handler pa baggrund af den befaling -
siger Latour.
When no one is there to take up the statement or the token it simply stops.
{op.cit) .... Power is, on the contrary, what has to be explained by the
action of the others who obey their dictator, the manager...{Latour: 1986:
265)

Latour, Callon & Law legger stor vagt pa den verbaliserede diskurs’ orienterende
magt. Nir en leder giver en befaling, sa vil alle tillzgge den en betydning. Men betyd-
ningen bliver til pa baggrund af forskellige fortolkninger, og alle akterer former befa-
lingen i kraft af deres handlinger, som vil vare influeret af den meningstilordaning de
hver iser tillegger udsagnet eller befalingen. Det er altsa ikke sikkert. at fyrsten kan
holde sine alliancepartnere og dem de reprasenterer fixeret trods veludviklede teknikker
indenfor translation, problematisering, interessement, enrolment og mobilisering.

Det er de mange handlende akterer, som tilsammen skaber magten. Magten er der ikke
allerede. Den er aldrig 4rsag, men konsekvens. Dermed er vi ved forstielsen af samfun-
det udfra det samtidige ~ og ikke det fortidige. Magten, og strukturerne er aldrig tilstede
uden for de handlende aktorer, men i kraft af de handlende aktover.

Structure has collapsed into knowledge in the form of discourse, and the
sociology of knowledge... has been refocused upon methods for the reduction
of discretion and the constitution of power. {(Law 1986: 18)

Latour slutter sin artikel med at opsummere:

The only way to understand how power is locally exeried is thus to take into
account everything that has been put to one side — that is, essentially,
technigues. ... ... it has suggested that the notion of power should be
abandoned (Latour 1986: 277-8)
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1 stedet for at studere det sociale — og samfundet — ud fra kategorier, mé vi i stedes
studere det praktiske. Det er studiet af de praktiske "assoctation”, som treeder i stedet.
Association er de altliancer. netvaerk, koalitioner osv., som dannes gennem transiations-
processerne. I den senere syntese vil det primeert blive taget op som et koalitionsbegreb
og ifm. transformation af ledelseskoncepteme.

Strukturer og akterer pa graensen for det politiske

Aktor-netvaerks teorien forseger ikke eksplicit at afgranse sin arena. Det ligger dybt i
forstaelsen, at hvad som helst i princippet kan mobiliseres for at stabilisere et netvaerk:
akterer, ressourcer, aktanter, videnskab mm. Der er ingen greenser for hvad og hvem,
der kan blive en del af netverksopbygningen. Det udenfor eller grizoner tematiseres
ikke. Tvaertimod er det radikale bud, at der intet er uden for netvaerkene (Latour 1997),
Alle — og alt - kan potentielt translatere forandringeme. I praksis betyder den stzrke
empiriske fokus, hvor centrale aktorer (fyrster) folges, at der sker en staerk afgraensning.
En afgrensning som ikke stir mal, med den frihed de heterogene netvark af aktorer
tillzgges pa det teoretiske plan. Med udgangspunkt i deres inspiration fra Machiavelli
falges fyrsten. Det er altsa ofte centrale forandringsagenter, som star i focus. 83 selvom
der teoretisk leegges vaegt pa "'multiple’ akigrers/ aktanters indflydelse, sé tildeles i det
empiriske arbejde typisk centrale forandringsagenter en naesten udelt opmarksomhed.
Konsekvensen bliver, at man sidder tilbage med en oplevelse af, at netep denne akiar
har veret dén centrale betydningsgiver,

Aktar-netveerks teoriens anerkender ikke strukturer som a priori givne. Et opbygget
netverk derimod kan holdes pa plads via normer og regler, fysiske materielle, akono-
miske og andre former for elementer. Aktor-netverks teoretikermne er dermed fortalere
for en envejs strukturation. Dette kraver dog en lidt nermere uddybning, for nedenfor
er et citat, der kunne give anledning til den modsatte forstielse:
Structures certainly influences belief but belief in turn acts upon structure,
acting to sustain it or, indeed, to change it. (Law 1986: 4)

" Belief” — og " knowledge” er her nert knyttet til hinanden. Som det fremkommer
ovenfor er der strukturer, som pavirker viden. Men dette er ikke en deterministisk
strukturation, idet ogsa viden pavirker strukturerne. Dette er centralt i den viden-magt
relation, som star centralt i denne teoretiske position. Nar der alligevel kan tales om en
enveijs-strukturation skyldes det afkoblingen af denne viden fra subjektet. Subjektet har
ikke nogen interesser uden for disse viden-magt relationer. Dette er givet i deres af-
visning af det historiske udgangspunkt for studiet af det sociale, og deres betoming af det
samtidige og empiriske/ praktiske.
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Forhold knytter endvidere an ti] positionens totale afvisning af falsk bevidsthed eller
"virkelige” interesser. Det er altsd nok rigtigt, at der er reciprocale relationer pé spil
her. Men det er en kontinuerlig proces, hvor subjektet ikke kan siges at have en fast
identitet forankret i et subjekt med nogle grundleeggende stabile interesser — og dermed
naturligvis heller ikke nogle * virkelige™ interesser. Aktorerne er historielose, ligesom
samfundet ogsd ma begribes som sidan. Dermed flytter akterermes interesser sig kon-
stant som resultat af den nye viden og 7 sandhed”. Dermed afvises ogsa enhver tale om,
at der kan identificeres en ideologi eller et hegemoni, som er knyttet til bestemte inter-
esser ~ fx klasseinteresser — eller andre samfundsmassige kategorier.

Akter-netvarks teoretikerne har derfor taget konsekvensen: Det giver ikke mening, at
stille spergsmalet om forholdet mellem strukturer (som ikke eksisterer) og akterers
interesser. Det giver ikke mening, fordi de interesser som de evi. kan anl®gge jo blot er
et konsekvens af de viden-magt konstellationer, som de pa det givne tidspunkt er ind-
lejret i. Konstellationer som aktorerne ikke selv har indflydelse pa.

Teorien om organisationer er implicit; de tildeles typisk ikke interesse i akter-netvarks
teoriens arbejde. Hyppigt gar aktor-netverket (som er den centrale enhed i Latour's
epistemologi), pa tvers af organisationers grzenser. Man kan sige, at aktor-netverkene
udger det for den organisering, som oplaser den traditionelle organisations grenser. Det
er ogsa her, at aktor-netvarks teorien kan bidrage til forstdelsen af formningen af ledel-
seskoncepter, idet sidanne indgar i koalitioner pd tveers af de traditionelle organisati-
Onsgranser.

Akter-netvaerks teoriens bidrag til studiet af politiske processer i og om-
kring organisationer

Styrken ved aktor-neiveerks teoriens bidrag er den fokus translationsprocesserne giver
til de gensidige relationer mellem handlende akterer. Alle akterer har potentielt mulig-
hed for at influere pa translationsprocesserne gennem de forhandlinger, der sker. Selv
dem som umiddelbart forekommer tavse kan ogsi forstas som handlende aktorer. Med-
arbejderne kan vare tavse i en organisatorisk forandringsproces. Men de er berere af
forandringsprocessen for s& vidt, at de ikke handier ”imod™ — eller "med”. Den bz-
rende koalition ma nedvendigvis forhold sig og definere deres egen position - og foran-
dringsprogramenet — i relation til disse tavse aktarer. Der sker en forhandling i konstitu-
eringen og den kontinuerlige translation — som jeg har valgt i det videre at kalde trans-
formation ~ af programmet.
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Men denne akterorienterede og historielese metodik tif studiet af formning har ogsa en
rekke problemer. Dels anerkender jeg ikke den totalt historielase metode, hvormed de
gar til empirien. Strukturelle uligheder, som er indlejret og institutionaliseret gennem
tidligere politiske processer tildeles ingen opmearksomhed. Det er ikke alle akiorer, der
efter min vurdering, har lige muligheder for at trezde ind i allianceme eller koali-
tionerne. Denne relativistiske og aktar-voluntaristiske tilgang mener jeg ogsa er pro-
blematisk, hvis man vurderer sammenhzngen mellem teori og empiri ps akter-netvaetks
teoriens egne pramisser. | teorien er alle — sdvel mennesker som tkke-humane ele-
menter — potentielle aktorer. I praksis fokuserer de empiriske studier imidlertid pd én
eller fa fyrster — eller forandringsagenter — som dermed far tildelt udelt meget opmzrk-
somhed. Tilbage sidder man med en oplevelse af, at enkelte aktarer har vaeret den etler
de ji betydningsgivende og berende akterer.

Men aktar-netvarks teorien har en styrke ved at tildele teknologien en central rolle,
Teknologien kan vare et centralt element i stabiliseringen af et akter-netvark. Min
vurdering er dog, at det er overfladigt at oplose de sociale relationer som barer af tek-
nologien. Aktor-netvaerks teoretikerne tildeler teknologien — det ikke-humane — en rolle
pa lige fod med andre aktarer. Der forhandles med det ikke-humane. Men forhandling
foregar efter min opfattelse mellem menneskelige subjekter. Disse kan bringe teknolo-
gien ind som lim i det program de ensker etableret, styrket osv. De kan anvende det
under problematiseringen, hvor en teknologi kan artikuleres som et ngdvendigt redskab
for at imodekomme et problem. De kan tildele det en serlig mening og betydning, som
far andre aktorer ti] at tilsfutte sig netop den teknologi. De kan bruge teknologien som
" interessement”, hvor teknologien dis-associerer aktorer fra andre potentieile aktorer
osv, Men det er altid subjekterne, der tilordner teknologien mening og betydning.

I forhold til forskerrollen far den sterke fokus pa enkelte aktetrer konsekvenser, Disse
aktorer, som folges uden bagklogskab bliver talerer for szrlige viden-magt konstet-
lationer og tildeles en betydelig tiltrezkning for fokus. Dermed er akter-netverks teore-
tikerne — trods deres uhildede tilgang - alligevel med til at forstzerke disse — fremfor
andre — viden-magt konstellationer. De reproducerer de allerede betydningsgivende
faktorer, 1 hvert fald i studiet af formningsprocesseme i organisationer kan dette vaere
problematisk. Afhandlingens andet ben. som begriber formningsprocesserne af ledel-
seskoncepter i relation til temaer som udvikling af arbejde og arbejdsforhold med til at
imadekomme det problem.

Den Machiavellianske inspiration er interessant idet det giver en mulighed for at be-
tragte teknikkerne " kynisk™ . Studiet af (magt-yeknikker afkobles den moralske dimen-
sion. Begrensningerne er imidlertid ogs4 tilstede. Den centrale akter — fyrsten — tildeles
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som nazvnt overordentlig meget opmaerksomhed. Som Koch (1995) pipeger er der ofte
mere end en akter med mere end et forandringsprogram, som agerer i feltet. Derfor kan
flere translationer ogsa foregi parallelt — fremfor biot en syntese. [ studiet af for-
andringsprocesser 1 organisationer, vil der altid vaere multiple fortelkninger af foran-
dringsprogrammets konsekvenser. Ikke en syntese, som en ceniral forandringsagent har
kunne " manipulere” gennem sine Machiavellianske teknikker.

Politiske processer - en syntese

Hvad er politiske processer? Politiske processer er karakteriseret af en raekke poten-
tielle, latente og dbenbare konflikter meltem akiarer og deres mere eller mindre klare
intentioner. Alle organisationer er karakteriseret ved at indeholde akterer med forskel-
lige interesser. Strukturemne udgeres af forskellige former for procedurer, regler, sad-
vaner og traditioner, som er institutionaliseret historisk. Struktureme er en repra-
sentation af de eksisterende magtforhold i virksemheden. Men struktureme bzerer ogsd i
sig en historie, hvor de er fremkommet pa baggrund af akterers handlinger, som repra-
sentationer af den viden disse har ageret pa grundiag af. Dermed reproducerer de ogsa
de vidensformer, som pa et hvert givent tidspunkt er accepterede.,
Existing organizational structures and systems are not aeutral or apolitical
but structurally sedimented phenomena. There is a history of struggle
already embedded in organization. The organization is a collective life-
world in which traces of the past are vested, recur, shift and take on new
meanings. (Clegg & Hardy 1995: 629)

Begreber som *fleksibilitet” eller ‘forandringsparathed” er eksempler, som anses for
uomgzngelige nodvendigheder i mange af dagens organisationer. Ledelseskoncepter
indgar som reprazsentationer af viden, der kan bidrage til at udvikle organisationerne.
De kan skabe kontinuitet og forandring i praksis. Struktureme produceres og repro-
duceres af en rzkke etablerede netvark. Pa den ene side inkluderer disse netvark en
rekke aktorer, men med en sidan ‘inklusion’ folger altid ogsi en eksklusion af andre.
For det andet geelder det derfor, at sédanne netvaerk ekskluderer akterer, som gerne sa
sig ‘indrulleret” i disse etablerede netveerk.

Selvom der er lagt vaegt pa, at organisationer indeholder spendinger mellem forskellige
interesser, er det hverken muligt efler nadvendigt endsige enskeligt her, at gere rede for
alle disse. En del af pointen er nemlig. at organisationer ikke altid ligger i konflikt,
Tvart imod bringes der i organisationere dagligt en rzkke midler. rutiner, sedvaner og
skikke 1 anvendelse for kontinuerligt at balancere disse spzadinger. Organisationen er
et arbejdende kompromis (Hildebrandt og Seltz 1989) som kontinuerligt organiserer og
reorganiserer sig selv i bestrbelserne pa at opné organisationens mal.

side 47



Kapitel 1

Ofte vil der til forskellige funktioner eller sociale grupper, som for eksempel profes-
sioner, vere knyttet forskelligartede interesser. Disse kan naturligvis vaere med til at
skabe kenflikter, men det er ikke en lovmassighed. 1 de politiske processer er for-
stielsen af konflikter formbare og er delvist et empirisk sporgsmal. Forholdet mellem
akterer og strukturer er derfor vanskeligt at definere klart. Struktureme kan overvindes i

dele af processerne, hvori for eksempel nve akterer med andre interesser inkiuderes i et
etableret netvaerk.

I det folgende udvikles en syntese pa baggrund af de laste positioner. Syntesen begyn-
der dog med at fremstilie de forskellige magt-perspektiver, som kan identificeres i
studiet af de politiske processer. Dette er ikke et forseg pa at udvikie et teoretisk bidrag
ttl magt-diskussionen, men har tit formél at fremdrage det baggrundsteppe af forskellig
magt-forstaelser, der har varet fremme i de foregdende positicner, og som ligger til
grund for syntesen. Fra Magt i studiet af de politiske processer vil jeg gh videre til en
kort definitorisk fremstilling af forholdet mellem aktor og struktur, 1 de efterfolgende
afsnit sammenfattes de begrebslige bidrag i selve syntesen, som kommer til at danne
grundlaget for de videre analyser. Disse er:

-Politiske Programmer

-At etablere ‘links’ mellem forskellige akterer

-Koalitioner i politiske processer

-Stabiliseret forandring - netvaerk

-Transformation af politiske programmer: meningstilordning og fortolk-

ningsmassig fleksibilitet

Magt i studiet af politiske processer

Aktorer forseger ud fra deres interesser og enskede formil at ®ndre retningen for politi-
ske processer og herigennem for politiske programmer. Herunder mobiliseres de magt-
former, som er strukturelt indlejret i organisationen. Denne magtforstielse kaldes ogsé
ressoutrcemagt (Pfeffer 1992), idet magt anses for at viere en ressource, man kan vere i
besiddelse af, i kraft af den position man indtager, og i kraft af den adgang. man er i
stand til at distribuere og allokere.

Men samtidig fastholder jeg, at magt-forstielsen skal ses parallelt med struktur aktar
forholdet. Dastinktionen mellem aktorer og strukturer kan til tider ikke tydeligt fast-
holdes, idet aktererne bringer strukturerne i spil i bestrzbelserne pa at opna deres politi-
ske mdl. Strukturer i kraft af frossen politik, institutionaliserede praksisser og etablerede
netvark bringes ind pé den aktive politiske arena og vedbliver dermed ikke at vaere blot
og bar strukturer. Nar et politisk program artikuleres og italesattes bringes nye for-
tolkninger af det eksisterende og af omverdenen i spil i organisationen. Det er en be-

side 48

(PP T




Kapitel 1: Politiske Processer i Organisatorisk Forandring

vidst handling foretaget af nogle aktorer. De onsker gennem praesentationen af disse
‘nyfortolkninger’, disse nye politiske programmer, at forandre andre akterers opfattelse
af, hvad de oplever som ‘state of the art’. Dermed udoves magt gennem forandring af
aktorers opfattelser og positioner. Artikuleringen af politiske programmer er derfor et
forseg ph at &ndre magtrelationer gennem at opnd accept for en specifik méde at forsta
verdenen pé: Hvad er problemet? Hvad er lesningen? Hvem er de centrale akterer osv,
Fokus er pa at forandre aktorers fortolkninger og forstielse og derigennem at forandre
de positioner, som de enkelte akterer indtager. Den forstaelse af magt tigger ner Lukes’
iredimensionale magtopfattelse {1974). Lukes sogte blandt andet en forklaring pa, hvor-
for at Marx’ analyser ikke materialiserede sig 1 form af egentlig klassebevidsthed blandt
proletariatet.

Ifolge Lukes er magt ikke alene den én-dimensionnelle magt, hvor fokus ligger pa de
umiddelbart observerbare konflikter mellem artikulerede interesser. Fokus i denne type
studier af magtforstielse rettedes mod beslutningsprocesseme.g Detie er ogsa bievet
kald¢ for en "pluralistisk’ magtforstaelse og hvilede pé antagelser om, at beslutnings-
processer var Abne, og at manglende deltagelse derfor var ensbetydende med, at der var
tilfredshed (Clegg & Hardy 1996: 627). Fokus i magtanalyser {3 pa studiet af den kon-
krete observerbare adferd. Baggrunden for denne opfattelse stammer tilbage fra bl.a.
Max Weber's magtforstielse.

Magt kan heller ikke reduceres til den to-dimensionelle magtopfattelse, som Bachrach
& Baratz udvikler pa baggrund af en kritik af pluralistemes magtopfattelse. I den to-
dimensionelle forstéeise er fokus udvidet til at omfatte styring og kontrol over de emner
som bringes ind pa den politiske dagsorden. Men trods det, at magt handler om, at
kunne beherske og styre dagsordenen sé er det alligevel reduceret til et umiddelbart
observerbart fenomen.
Just as the pluralists hold that power in decision-making ¢nly shows up
where there is conflict, Bachrach and Baratz assume the same 1o be true in
cases of nondecision-making. Thus they write that if "there is no conflict,
overt or covert, the presumption must be that there is consensus on the
prevailing allocation of values, in which case nondecision-making is
impossible’. (Lukes 1974: 19'%

[ den gruppe mener jeg ogsé, at man kan placere en af de forste mainstream manage-
ment teoretikere, som begyndte at anerkende magt og politik som veesentlige i forstael-
sen af organisationer. Pfeffer, som tilhorer resource dependency (se fx Hatch 1997:

® fx Dahl. The Concept of power, Behavioral Science. 20: 201-215, 1957
'” sidste del er Lukes citat fra Bachrach & Baratz: Power and Poverty. Theory and Practice. N.Y. Oxford
University Press; 1970
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T81E) har ¢t ressourcemagi-perspektiv. Dette knyiter han da ogsd &t pa de fomazvnte
forstaelser af magt. Samtidig udvikler Pfeffer dog en kritik af den funktionelie ratio-
nalisme og den manglende politikforstielse i mainstream management {for en uddybet
tremstilling og diskussion se (Kamp 1998)) I forhold til det én-dimensionelle magt-
begreb udvikler Pfeffer siledes ogsa sin forstdelse . Baggrunden, formalet og interessen
er vesensforskellig fra Lukes’, som befinder sig inden for kritisk teori. Det vil derfor
veere forkert at drage nogle sammenligninger eller paralleller. Alligevel er det vard at
bemzrke, at Pfeffer's pdbegyndelse af en bevagelse i magt begrebet fra den traditionelle
magtforstielse (i det 1. og 2. perspektiv) kommer til at inkludere symboler. Anvendelse
af symboler fungerer grundleggende pa baggrund af illusion (Pfeffer 1992: 279). Gen-
nem anvendelse og retorik, symboler og forteellinger, myter osv. udeves magt.

But it would be incorrect to think that using symbolism and language to

make others feel good about the actions or decisions you require of them

is somehow acting against their interests. (1992: 280)

Herved adskiller Pfeffer's magtforstaelse sig grundleggende fra Lukes’. Magt inklude-
rer ogsa i Lukes’ “radikale syn”, den tredje dimension. Lukes vil undersoge sammen-
haengen mellem magt og politik i hvile: hvorfor kommer der ikke flere konflikter? An-
tagelsen er — i radikal modsatning til pluralisternes — at dette ogsa ma forstis pa bag-
grund af magten. Her er magt den socialt strukturerede adfeerd, den kulturelt formede
adferd af grupper og institutioner savel som for eksempel eksklusion af interesser fra
den politiske dagsorden. Magten relaterer sig til Gramsci's ideologiske hegemoni, hvor
muligheden for at definere virkeligheden anvendes af de dominerende klasser { bestrae-
belseme pa at stette og retferdigere deres materielle herredemme. Milet hermed er at
forhindre en udfordring af deres {magt)position (Clegg & Hardy 1996: 628). Vaegten
ligger altsi pé& en klar marxistisk kobling mellem det samfundsmaessige niveau og de
lokale udtryksformer, som magten kan indtage. Magten er hos Lukes et socialt konstru-
eret fenomen. Men samtidig ligger der ogsa en form for ressourcemagi-forstaelse, fordi
muligheden for at konstruere og udeve magt ligger hos de allerede magtfulde klasser.
Gennem udovelse af magten konstrueres sandheder, der fremkalder samtykke og hand-
linger, hos dem magten udoves over. Tage Bild skrev i 1974 en artikel med titlen
“Ledelsesteori: Bourgeoisiets aktionsforskning”. Udgangspunktet var en opgave om at
anmelde en bog af M. Scott Meyers, "Ledelse og Motivation”, som var udkommer ved
Gyldendals Management Serie i 1973. Anmeldelsen udviklede sig til en genere! kritisk
forholden til udvikling af ledelsesteori og dens prakiisering: en videnskab, hvis sand-
hedskvaliteter méles i brugbarhedstermer (Bild 1974: 78). Malet og den praktiske an-
vendelighed for udvikling af Bourgeoisiets forskning, var at forandre arbejdemes op-
fattelse eller fortolkning af deres egen situation pa en siddan made, at de oplevede deres
egne mél som sammenfaldende med virksomhedens (Bild 1974: 79). Denne tvivisomme
malestok for ledelsesteoriens videnskab blev delt med Lukes® kritik af magtens tre
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former. Samtykke og handlinger kan i denne forstaelse vere — men behover ikke — i
modstrid med deres virkelige og sande interesser.

Den tre-dimensionelle forstielse af magt er ogs en forstaelse, som den amerikanske

sociolog der arbejder inden for arbejdsprocesteorien, Burawoy (1979, 1998} deler. De to

deler blandt andet opfattelsen af, at magten i organisationer skal forstis i sammenhang

med magtfordelingen i samfundet (Kamp 1998: 32). Burawoy skelner mellem legi-

timitet, som er en subjektiv egenskab, individer berer rundt pa. og samtykke (consent)

som udtrykkes gennem, og er resultatet af den mide, hvorpé aktiviteter er organiseret
Unlike legitimacy, which is a subjective state of mind that individuals
carry arpund with them, consent is expressed through, and is the result of,
the organization of activities. (Burawoy 1979: 29)

Burawoy mener hermed, at individer indvilliger i noget, som ikke nodvendigvis ud-
springer af deres subjektive og bevidste valg. Igen er de reale interesser tilstede. De
bliver stillet over for noget, der fremtraeder som rigtige valg, selv om disse er meget
sievert preeciseret. I medarbejdernes organisering kommer det til udtryk gennem spil-
metaforen. Medarbejderne skarmer for en vis grad af autonomi og kontrol over deres
eget arbejde pd trods af ledelsens udevelse af autoritet. Inden for rammerne af detie
organiseres spillet, som bliver formidler af sammenhangen mellem individernes ratio-
nalitet og den kapitalistiske rationalitet. Dette medferer et spil, hvor alle ger deres
indsats rettet mod et specielt output. Dette output bliver dog ikke altid som det var
intenderet (Burawoy 1979: 92.3).

Alle disse modernistiske tilgange til forstielse af magt star i kontrast til det grundleg-
gende ontologiske og epistemologiske anderledes projekt, som er udviklet inden for
postmoderne og post-strukturalistiske retninger {Clegg & Hardy 1995: 634-7). [ forhold
til de tidligere magt-forstaelser er der pa enkelte vigtige punkter en vis overens-
stemmelse mellem Lukes/ Burawoy og sé de nyere tilgange blandt andet inspireret af
Foucault. Magten kan ikke blot identificeres, observeres efler males. Imidlertid an-
erkender Foucault og akier-netverk teoretikerne ikke, at der eksisterer strukiurer eller
sandheder. Dermed afvises ogsa spergsmalet om virkelige interesser og falsk bevidst-
hed. Interesser er altid resultatet af de magt-viden relationer, og disse er altid under
stadig forandring'’. Viden, magt og sandhed er ulpseligt sammenvavede og kan derfor
ikke meningsfuldt analyseres, kver for sig. Interesser og subjektivitet' er ligeledes
knyttet 6l detie vaev af magt-videnrelationer.

" ¥or en diskussion af interesser inden for denne retaing se for eksempel (Hindess 1986) ‘Inferests ' in
political analvsis, i Law (red.) 1986: 1i2-131

" eller subjektpositioner. Blandt reprassentanter for disse positioner ophzves subjektet ofte og biver
subjektpositioner — et decentreret subjekt, der ikke er andet end usikker artikulation af positioner under
konstant forandringer. Med lidt forskelligr perspektiv kan Foucault samt Laclau og Mouffe {1990) ses
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Another blow to emancipation came from Foucault’s attack on modermnist
assumptions that with knowledge comes "truth’, i.e, a situation free from
power. Instead, argued Foucault, with knowledge only comes more power.
(Clegg & Hardy 1995: 6335)

Magt er altsd ikke blot en attribut, som er distribueret. Magt produceres og reproduceres
i alle relationeme mellem aktarer. Aktor-netveerks teoretikerne taler om et skift fra en
diffusionsmodel til transiationsmodellen (se afsnittene “Translation og association” og
“Fra studiet af det sociale og samfundet til studiet af association og magtieknikker)™).
Som sadan har magt ikke noget centrum. Magt som noget umiddelbart observerbart er
ikke dakkende, idet en sadan opfattelse ikke begriber, at ogsa stille og tavse aktarer
spiller en vxsentlig rolle gennem deres bidrag til at opretholde de eksisterende magt-
relationer. Nar magt ikke reduceres til noget man kan have; til at vere drsag; til at have
et cenirum eller locus, si bliver fokus flyttet til relationerne, hvor magt bliver udovet.
Magten er i handlingerne — magten er allestedsn®rverende. [ disse processer er alle,
som er involveret i relationeme med til at @ndre ¢ller at vedligeholde magt relationerne.

Organisationens akterer bliver til frit svarende “signifiers’ som stort set ikke har nogen
subjektivitet. Knights forfatterskab har dog kredset om, at forsta, hvordan individet
inden for denne postmoderne forstdelse kontinuerligt arbejder for at skabe meniag og
identitet inden for dette baggrundstappe (tydeligst i Knights & Willmott 1989; Knights
& Vurdubakis 1994). Denne kamp, for at opretholde identiteten, er gennemgaende for
Knights’ motoren 1 politik, og driver udviklingen frem.

Hvis man accepterer at forskellige former for magt eksisterer samtidig og kan trans-
formeres fra den ene type til den anden bliver det ogsa mere acceptabelt, at forskellen i
magtformer er vanskelige at foretage i praksis. [ akter-netvark teorien, er magt samlet
gennem opbygning af netvark. P4 trods af dette anerkender de ikke, at disse ‘samlinger
af magt’ har indflydelse pa dannelsen af andre netvaerk, Blandt andet derfor anerkender
de ikke deres egen teoretiske udvikling som et bidrag til magtsociologien. De ser
magtrelationerne, som kan vaere historisk indlejret og institutionaliseret, som forud-
s@tninger for andre netverksbygnings processer. De folger i stedet aktarerne uden
denne baggrundsforstielse. Da min forstielse er, at ethvert netvaerk ma bygge pa og
tage udgangspunki i de forhold, som er konstitueret gennem tidligere etablerede net-
verk, koalitioner osv., s4 ma dette ogsa have konsekvenser for forstaeisen af magt.
Transtationen — og herigennem et grundlag for at forsta transformationen af ledelses-
koncepter — er en styrke i udviklingen af et teoretisk begrebsapparat. Men samtidig er

som eksponenter for disse postmoderne traditioner, Interesser, subjekest og den fri vifje bliver sledes
pludselig ophevet il sociale konstruktioner, vi ikke selv har nogen indflydelse pa. Vi befinder os i it
fald.
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den blinde fokus pé en eller fa akterer ofte med ti] at tildele netop disse en alt for domi-
nerende position (og dermed magt).

Der er multiple forandringsagenter og koalitioner pd banen med forskellige interesser og
dagsordener. Ikke én, men mange vil forsege at arbejde for deres udvikling. Dette
negligeres, ligesom den allerede historisk indlejrede samling af magt i relationeme, som
er strukturerende for, hvem der kan translatere programmeme, overses. Problemet bli-
ver, at aktor-netvarks teorien ofte kommer til at forfolge de centrale agenter, som netop
er placeret | centrum af disse samlinger af magt. | gennemgangen af den politiske til-
gang, som mange af mainstream management forfatterne tager, ser vi hvordan magt-
teknikkerne applikeres til at sikre den allerede institutionaliserede struktur. Den struk-
turelt indlejrede ulighed skeenkes ingen kritisk opmarksomhed i studieme. Det frem-
hzzver jeg fordt, det er vardifuldt for erkendelsen og forstaelsen af, hvordan translation,
transformation og koalitionsbygning foregar og bliver anvendt i den insttumentaliserede
anvendelse af politik og magt. Det kan efter min vurdering ogsé forstas som et kritisk
bidrag. I stedet bliver det i managementbidragene anvendt til at institutionalisere de
allerede eksisterende magtforhold yderligere. Som tidligere nzvnt legitimerer det en
kynisk tilgang til studiet, som afkobles moralsk stillingtagen. Teknikkerne studeres og
beskrives. Imidlertid kan studiet af ledelseskoncepters formning, og dets relationer til
udvikling af arbejdet, ikke afkleedes enhver normativitet. De strukturelt indlejrede ulig-
heder mé £ konsekvenser for analysen af formningen. At tage ndgangspunkt i temaey
omkring arbejdsforhold, arbejdsprocesser og udvikling af arbejde er ogsa at tage ud-
gangspunkt i et kritisk blik p4, hvordan disse temaer bliver in- og ekskluderet. Det er
imidlertid et empirisk spergsmal om, der ligger et kritisk potentiale heri. Det athenger
af, hvordan magten fremtreder.

For at forsta tilgangen til magt er det frugtbart at reflektere magt som et sdvel relationelt
som et ressourcefenomen. For at gare det er det nadvendigt at reflektere over relatio-
nerne mellem strukturer og aktorer:

Strukturer og aktorer - relationerne i politiske processer

Jeg har flere gange fremhaevet distinktionen mellem aktiv og frossen politikker. Det kan
undertiden vare vanskeligt at skelne mellem disse. Men aktorers intentioner er tildelt en
central rolle i de aktive politikker. Ligeledes har de strukturerende elementer faet tildelt
en ceniral rolle i de frosne politikker. Men hvad strukturerer mulighederne for politiske
handlinger? Hvad er mulighedsbetingelserne? Det reekker ud over dette bidrags raekke-
vidde at udvikle en konsistent forstielsesramme af forholdet meliem aktorer og struk-
turer. Men jeg vil skitsere, hvad der er relevant og nedvendigt for at forstd begrebet
‘politiske processer’. Ved at gare det trekker jeg pé klassiske og nyere udviklinger, som
har forsegt at tenke pé tvars af struktur- og akterorienterede forklaringer og modeller.
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Forst og fremmest er det Giddens argument om at teenke struktur-akter forholdet. som
en gensidig relation, en dualitet fremfor at tenke relationerne som en dualisme - en
dobbelthed. Centralt i forstielsen af forholdet er endvidere strukturemes rolle i proces-
serne. Selvom aktarer er i centrum af processerne, sd ophoter strukturerne ikke med at
veere tif stede. Faktisk forholder det sig sadan, at aktererne er athengige af og tilskyn-
dede, hjulpet pa vej, af strukturerne gennem processerne. Det kan kaldes for strukiu-
rernes allestedsneervaerelse. Som Giddens ogsé peger pa, 5a er strukturer produktive og
igangsaettende, lige sivel som de er begraensende. Med Giddens strukturationsforstaelse,

inddrager jeg en plastisk forstaelse af relationeme meliem aktorer og strukturer
{Giddens 1984).

Dette bringer mig frem til en definitorisk diskussion. Forstaelsen af strukiurerne for-
hindrer mig faktisk i at foretage en klar adskillelse mellem struktur-crienterede og
akter-orienterede forklaringer. Strukturer i organisationer dakker over en lang razkke af
fenomener; fra ‘eksterne’ fakiorer, der er givet qua naturens lovmassigheder; vejr-
forhold, rdmaterialer osv. over faktorer, der stammer fra markedsekonomiens sely-
udrabte lovmaessigheder og lovgivningen (konkurrence, privat ejerskab osv.) til institu-
tiener grundlagt gennem regulerede ekonomier og velfzrdsstaterne. Ud over disse
‘eksterne forhold’, er der de interne forhold. Det gazlder de opgaver, som er en indlejret
del af organisationernes dagligdag i bestrebelserne pa at opna de opstillede mal. Det er
ogsd den arbejdsdeling, som finder sted. Og det er de fremherskende vaerdier og normer
som herer undey her. Normalt er der en vis spending mellem de strukturelle forhold.
Denne spznding bidrager til en — ofte negligeret — intern konflikt mellem struktureme,
som dermed placerer aktaremes forrolkninger af de strukturelle elementer i centrum for
en politiske processuel analyse. Her spiller adskillelsen i savel 1id og rum ind. For ek-
sempel nar ledeiseskoncepter optr&der som ekspertbaseret viden, der indrulteres i en
koalition for et bestemt forandringsprogram. Den fortolkning, som ledelseskonceptet
udtrykker. er vdviklet adskilt fra organisationens kontekst. Bade hvad angar tid og rum.
Dette forhold betyder, at ledelseskonceptet kommer til at fremsta neutraliseret, objek-
tiveret og afpolitiseret som en ekspertviden. der ikke indeholder en fortolkningsmeessig
fleksibilitet. I den kontekst hvori kenceptet nu fremtraeder, bliver konceptet anvendi til
at veegte nogle frem for andre aspekier af den fortelkningsmassige fleksibilitet og op-
treeder sdledes strukturerende for de fremtidige organisatoriske forandringer.

Akiorer kan identificeres enten som individer, grupper af individer, eller som grupper af
individer, der har en repraesentant, Normalt har aktererne verdier og normes, som er
internaliseret gennem socialisationen af individet. Selv om individerne balancerer dette i
en proces med individuation og reflektion (Giddens 1984) s er grensen mellem
akteremes handlinger og strukturerne uveegerligt uklar.
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I en alaiv politisk proces vil aktarerne ofte fortolke deres interesser knytiet til det poli-
tiske program i helt forskellige retninger. Og de fleste akterer har ikke én men flere, ofte
modsatrettede, interesser alt afhangig af, hvor de legger fokus i deres arbejde eller i
deres liv. Tillidsrepraesentanten kan fi have forskellige interesser, som kontinuerligt
skal balanceres i de forskeilige roller han eller hun indtager i koalitionen med ledelsen,
med sine kollegaer og ift. sine egne individuelle interesser pa arbejdspladsen og i fri-
tiden.

En deli af det analytiske probiem her er forbundet med de metaforer, som ofte anvendes

1l at begrebsliggore relationerne. Adskillige forsag pa at skabe klarhed tager udgangs-

punkt i strukturerne som nogle fysiske rammer omkring aktererne: “spilleram’™ (Clausen

& Olsén 1994) eller “beslutningskorridor™ (Ortmann 1990) eiler “banderne i en flip-

permaskine” (Knights & Murray, 1994). Om bl.a. spillerumsmetaforen skriver Nielsen:
De metaforer der her er pa banen afspeiler dog den grundlzggende deter-
ministiske forstaelse: De store trzk ligger fast, men spillerummet er nzer-
mest som en "normalfordeling’ omkring et givet determineret udfald hvor
indenfor man, intenderet eller nintenderet, kan flytte det faktiske udfald
rundt. Determinisme og ’spillerum’ er to sider af samme sag: En mekani-
stisk forstaelse af hvordan de samfundsmaessige strukturer satler sig igen-
hem pa en principielt forudsigelig made. (Nielsen 2000: 21)

Disse afbildninger tillegger strukturerne en determinerende rolle - eller i det mindste en
ekstern rolle som ramme omkring processermne. Analytisk er det ikke videre frugtbart.
Det leder frem til en analytisk tilgang, hvor de strukturelle forhoid analyseres adskilt fra
processerne, Strukturer er meget tettere knyttet t en integreret proces. Uden at falde i en
metodisk fielde, der fokuserer pa enkelt individer, er der behov for at begrebsliggore
strukturemes rolle i processerne. Det mé forstas direkte gennem, og teet knyttet til,
aktoremne. Ressourcer indlejret i det strukturelle system bliver ofte mobiliseret gennem
aktorer. Najagtig som de ofte er med til at begrense aktorernes muligheder. At lade
strukturerne smelte sammen med aktererne kan vaere frugtbart i studiet af politiske
processer. I forandringsprocesser vil bestemte akterer muligvis forme eller blive formet
i positioner, hvor de repraesenterer og identificeres med nogle strukturer. For eksempel
en salgsafdeling. Verbalt er simplifikationen tydelig og klar: *“Vi havde et mede med
salgsafdelingen”, betyder at vedkommende havde et mede med en eller nogie personer
fra salgsafdelingen. Is®r akterer, der opleves som eksterne vil oftere blive identificeret

som veerende representanter for nogle strukturerede elementer - s3 som for eksempel en
IT-feverander.

Strukturer er ikke blot noget, som er uafhaengigt af den sociale konstruktion af, hvordan

vi opfatter omverdenen. Hvad der fremtreeder som vaerende én struktur for én akter,
behaver ikke nedvendigvis at fremtrede som en struktur for en anden akter. En del af
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processen er altsa at fortolke og forhandle pa kryds og tveers af akterer og strukture-
rende elementer.

P3 grund af denne kompleksitet mé analysen af relationer mellem aktorer og strukturer
nedvendigvis veere kontekstuel - alts situationsbundet. Den planlagte arbejdsproces
indeholder i sig selv en r&2kke standarder og variabler, som fremtrazder strukturerende
for den enkelte medarbejder. Medarbejdeme oplever muligvis en lav grad af kontrol
over eget arbejde. Denne struktur kan ogsa begribes som en frossen politik. Men den
kan ogsa blive nyfortolket gennem de daglige rutiner. Den kan bringes frem til at blive
en aktiv politisk proces i reformuleringen af selve arbejdsprocessen og de implicerede
standarder. I formningen af et ledelseskoncept er det centralt, at disse “strukturer” derfor
tematiseres som en del af forandringsprogrammet og ~processen. Ellers forbliver det
frossen politik og en reproduktion af de allerede institutionaliserede strukturer.

Et netveerk er en sammenkzdning af akierer og strukturer. Der er en rekke forskellige
aktorer, som er forbundet i et netverk af relationer. Med en gensidig accept former de
en faelles forstielse af, hvordan for eksempel en specifik arbejdsproces skal udferes,
Hver dag reproduceres sidanne stabile aktor-netvaerk overalt, hvor mennesker omgéds
hinanden. Det er en del af den aftale, som de forskellige aktorer indgér: Teknologi, len,
arbejdspolitik osv. er *[im’ i dette netvaerk.

Relationeme mellem strukturer og aktorer er ogsa influeret i form af distance forstiet
som adskilielse i tid og rum. Den individuelle aktor kan synes langt vak fra den koali-
tion, som reproducerer den frosne politik. Men aktoren kan bevage sig i retningen af
koalitionen, idet akteren pébegynder en analyse og artikulation af den frosne politik.
Den bliver virkeliggjort, den bliver aktiv. Muligheden for at kunne handle i overens-
stemmelse med de beskrivelser og analyser, der produceres, reducerer samtidig akterens
afstand til problemet: Den individuelle medarbejder eller en gruppe af medarbejdere kan
arbejde pé at blive inkluderet i koalitioner, som har f&lles eller parallelle interesser.

Selvom jeg har argumenteret for at overkomme en rezkke problemer i en funktionali-
stisk tilgang til sammenhenge mellem strukturer og aktorer, vil jeg fastholde begrebet
strukiur. Jeg anerkender ikke et relativistisk udgangspunkt, som i enhver henseende ser
bort fra betydningen af de asymmetrisk og uligt distribuerede adgange ti} ressourcer.

Politiske Programmer

Begrebet ‘politiske programmer” anvendes til at praecisere en mere udferlig og artikule-
ret form for programmer, der skal fremme organisatoriske forandringer. 1 sit udgangs-
punkt er et politisk program et tankeszt om, hvordan indholdet af forandringer skal se
ud, og hvordan det skal opnis. Allerede fra udgangspunktet er et politisk program af

side 56



Kapitel 1: Politiske Processer i Organisatorisk Forandring

natur pelitisk. Det anses for at vere mangelfuldt alene at identificere politiske pro-
grammer ud fra nogle helhedsorienterede dagsordener for forandringer. I stedet er frem-
komsten af et politisk program resultat af en videre udvikling af allerede eksisterende
viden og teenkning, som nytankes. Det politiske program reflekterer de grundlzeggende
karakteristika i den sammenheng det indgdr i; her 1 blandt de struktrelle treek, som
omgiver organisationen. Indlejringen i det allerede eksisterende er en forudsztning, men
ogsa en udviklende faktor for det nye politiske program. Pa den anden side er et peliti-
ske program enten delvist eller radikalt indholdsmessigt forskellige fra den eksiste-
rende kontekst. Denne forskel er drivkraften i den politiske proces; et politisk program
er en ‘change driver’. Men det politiske program kan ikke spille nogen rolle, uden at en
koalition af aktarer deltager i processen.

I ent vapport fra Fremiidsforskningsinstitunretom "Fremuidens ledelse og
ledelsesreorier hedder det bla.:

*Ledelsesteorierne som politiske instriumenier

Det mangfoidige udbud af ledelsesteorier benvder, at der vil veere forskellige
interesser lorytiet til genmemfarelsen af forskellige losninger f ... ]

Nar denne virksonthed skal veelge drets ledelsesverkiaj, er det ikke kun rativnelle
hensyn 1il organisationens effektiviter. dev afgor vaiger, En anden og fke
wvesentlig faktor er fordelingen af magt i organisationen. Magt er ikke
nodvendigvis det samme som awtoritet. Awtoritet er formel magt, der kommer af
medarbejderens position og befojelser | organisationen, imens magt alene kan
udspringe af medarbejdernes siraregiske placering i virksomheden eller blot af
hans eller hendes personlige evie tif at homdle strategisk.,

Ekspertise og kontrol aover organisationens arbejdsgange er en veesentlig kilde 1il
magt, ligesom kontrol over vigtig information er kilde til magt for den, der
besidder den. Der florerer megen hemmelighedskranmeri i mange
organisationer, blemdt andet fordi de, der har informationerne, ved at
hemmeligholdelsen oger deres magiposition. Nir en enkelt ansat eller en gruppe i
organisationen tilbageholder information, der kunne skade deres egne onsker og
malseetninger, er det eksempelvis svaerere for andre af organisationens
medienimer at mobilisere modstand mod et forslag om eksempelvis en ny
ledelsesstil ™

{Betiger-Rasmussen et af 1997: 49)

Aktercrs handlinger og intentioner kan vare knyttet til de daglige rutiner og aktiviteter i
organisationer. Men de kan ogsa vare udgangspunktet for - i ferste omgang relativi
modcrate - dagsordener for forandringer. I sidste ende kan de ogsa sigte mod stomre
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forandringsprogrammer for organisationen. I denne anden - og mere omfattende - ende
af de politiske programmer finder vi for eksempel de vdelser, der udbydes som varer i
form af ‘iedelsesteorier’ eller ‘ledelseskencepter” som for eksempel Business Process
Reengineering, Total Quality Management; Den Lerende Organisation, Balanced
Scorecard osv. Ogsa vareliggjorte teknologier som Intranet; FMS (Flexible
Manufacturing System); CAD (Computer Aided Design); ERP (Enterprise Ressource
Planning) er eksempler som indeholder artefakter som dets kerne.

Begge typer af politiske programmer kan, relateret til en specifik organisation, inde-
holde radikzle forandringer, selvom det naturligvis afhanger af konteksten. Det poli-
tiske program kan siges at vere preget af enten hérdhed, hvor det er lukket for pavirk-
ninger og forandringer, eller formbarhed, hvor det er dbent for tilpasninger.

Dette er et perspektiv, som er centralt i denne afhandlings arbejde med at forsta form-
ningen af ledelseskoncepter. Artefakier har tidligere tendenticlt varet oplevet som et
staerkt politisk program, netop fordi det i dets kerne havde en artefakt (Noble 1979).
Denne hardhed ber ikke overvurderes. Der har varet en tendens til, at studiet af udvik-
ling af teknologi og dets konsekvenser enten har veret et studie af teknologiens udvik-
ling — aitsé af design/ udviklingsprocessen. Eller et studie af konsekvenserne, gennem
for eksempel case-analyser. Det er nodvendigt at overskride disse barriere, som bl.a. er
drevet af adskillelsen i tid og rum. Vi ma forsege at koble de forskellige processer for at
forstd de relationer, som findes hetimellem (Orlikowski 1992). Teknologisociologien
har l&rt os, at teknologi i udsirakt grad er formbar under szslige omstendigheder. Om-
vendt skal man heller ikke forledes til at tro, at ledelsesteorier og -koncepter typisk
opfattes som uendeligt formbare, fordi de ikke indeholder en artefakt. Disse praktiseres
til tider som ekspertverktejer, hvor teknikkerne, der prakiiseres anses for at veere vel
afprovede og testede teknikker, som fir status af universel karakter og derfor ikke til-
passes til den organisatoriske kontekst. Det er imidlertid ¢t sporgsmal, som forst og
fremmest ma afklares empirisk.

En kritisk lzsning af de storstilede politiske programmer, som for eksempel ledelses-
teorierne og —koncepterne, hjzlper os til at forsta dem i alle stomrelser: kritisk l®sning af
koncepterne (Midler 1986, Huczinsky 1993, Grint 1995} argumenterer, at sddanne
politiske programmer almindeligvis indeholder et stykke teori, nogle konkrete erfarin-
ger, som er gjort abstrakte og generelle. Et ledelseskoncept vil typisk indeholde en
diagnose af problemer og et forskag til lesninger. Endvidere vil det indeholde metoder
til analyse og forslag til lesninger til at forandre processeme; forandringsledelse. Som
regel indeholder disse ogsa mere implicit et menneskesyn og en organisationsforstielse
(Morgan 1986). Det politiske program afspejler derfor en langsigtet vision for udvik-
lingen af organisationen, som relaterer sig til kort og langsigtede forandringer - utopisk
vs. inkrementel (Grint 1995).
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Revitalisering af reengineering begrebet:

I november-december mammeret af Harvard Business Review, 1999 (p. 108-
18}, har Michael Hammer og Steven Stanton skrevet en artikel med over-
skrifien: “How Process Enterprises Really Works ". Hammer har varet en
af de mest fremtraedende gurit'er omkring BPR-begrebei. De skriver, hvor-
dan Reengineering begrebet har andret synet pa organisationer, fra en
reekke adskilte afdelinger med veldefinerede greenser vl et syn, hvor fleksi-
ble grupper i et netveerk of informationer flvder pi tvaers af virksomheden
Jor til sidst at ende ved der, som er centralt: kunden. Desveerre er det syn
ikke fuldbyrder, skriver de. Kun fi virksomheder har, fundamentals set,
endret ved den made de leder deres organisation pd. Men sadan behaver
det ikke at veere, skriver de videre. De har selv veerer vidne til — og kovsul-
teret virksomheder — i de senere dr, som er blever forandvrer til @gte pro-
cesvirksomheder. I den videre artikel beskriver de deres succes-cases og de
centrale begreber og teknikker, som har vaeret anvendt. Artiklen indeholder
altsa opskriften pa et problem, en teori om en virksomheds succes og en
raekke anvisninger og teknikker til ar indfri det onskede mal. Om detre er
opskrifien pd et succeskoncept, vil bland: ander afheenge of, hvilke resonan-
ser, sonr begrebet kan huve? Nyhedens interesse for reengineering er ikke

54 stor mere, 3G det er forst og freminest ef forseg pi en yrevitalisering.”

Som diskuteret af Boddy & Buchanan (1992) s representerer indholdet af det politiske
program en relaniv rationalistisk karakter. Denne form for *public performance’ politi-
ske programmer kan siges at vare serdeles virkningsfulde i dagens organisationer.
Dette haenger sammen med, at rationalistiske {men i gronden ogsé politiske)} program-
mer fremstilles som vaerktajer, der pa en systematisk made hevdes at kunne bringe en
tilfredsstillende grad af orden i strammen af de kontinuerlige forandringer. Forandringer
som samtidig ses som verende en indgroet dei af organisationernes hverdag. For de
enkelte aktorer, for eksempel ledere, er dette s®rdeles pakrzvet 1 bestrezbelseme pé at
fastholde en oplevelse af sikkerhed og af at have en vis grad af kontro) over udviklings-
retningen (Knights & Murray 1994; Watson 1994). D¢ uendelige muligheder, som
organisationen og dens aktorer stir overfor, og som udsztter de enkelte handlende
aktorer for en skaldt situationsbelastning (Harste 1997), betyder at de handlende ak-

1 Ogsh et af de seneste koncepter Balanced Scorecard folger denne “opskrift”, [ Harvard Business
Review skriver Kaplan og Norton, hvordan ledelsen skal skabe en vision og oversette visionen
(traslating the vision) sb der bygges konsensus omkring den. Lederne skal ogsd kommunikere og skabe
Hinks op og ned i organisationen og derved /inke afdelingers og individers mal sammen {Kaplan & Norton
1996). Beskrivelsen indeholder en god forstielse for de politiske processer, bortset fra, at strategierne
fremlzgges som en rationel steategi uden politiske dimensioner.
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tarer har brug for redskaber til at reducere kompleksiteten. Systemtznkning og instru-
mentel Weberiansk rationalitet synes i den forbindelse at have en stor indflydelse trods
det, at mange erfaringer viser begransningerne. Disse former for rationaliteter er endnu

mere dominerende end de ovenfor navnte artefakier relateret tii Intranet, FMS, CAD og
ERP.

Boddy & Buchanan skelner mellem tre centrale elementer i det politiske program:
indhold; styring og proces (1992: 55). Styring er rettet mod behovet for at styre, kon-
trollere og lede forandringsprocessen. En af drsagemne til at fase-modellerne i foran-
dringsprojekter er sarlig indflydelsesrig og virkningsfuld i ‘overlevelsesdisciplinen” er,
at den tilbyder akioreme et kontrol instrument over den politiske proces. En typisk
asymmetrisk koalition kan besta af en enkelt magtfuld aktor, der kun er inkluderet i et
begrenset og afgranset omfang. Det kan for eksempel veere en administrerende direk-
tor, der kun i en begraznset omfang er en del af en egentlig projektgruppe, som udger
den bzrende koalition for det politiske program. Gennem et styringsredskab, for ek-
sempel en fase-model, realiseres inklusionen af den administrerende dtrekter i koalitio-
nen. P4 den baggrund bidrager den administrerende direktor ved at legitimere projektet
samtidig med, at hans {det er oftest en han) nafhangighed fastholdes, hvis det politiske
program mislykkes.

Méden hvorpa et politisk program bliver til fremgar af afsnittet om politiske processer.
P4 den baggrund kan vi konkludere, at det politiske program ikke er stabilt, men foran-
dres som folge af den kontinuerlige inklusion og eksklusion af akterer. Gennem for-
handlinger udvikles og forandres det politiske program. Med aktor-netverks teorien (se
afsnittet) bliver det tydeligt, at produktionen af indholdet er athengigt af akterernes
interaktion, hvilket implicerer forskellige positioner. Det betyder, at forhandlinger er
nadvendige. Og at forhandle indholdet vil sandsynligvis altid implicere modificering af
indholdet. Og jeg kunne tilfgje: undtagen i sterkt asymmetriske situationer, hvor nogle
akterer er i stand til at diktere et politisk program over andre.

Der er ofte en vigtig relation mellem indholdet af et politisk program, og de akterer som
kan antages, pa baggrund af de strukturelle peositioner de indtager, at mobilisere pro-
grammerne; subsidizrt at blive inkluderet i de beerende koalitioner. Hurnan Ressource
ledere kan ofte antages at vere fremmere af HR-programmer. Ligeledes vil der vare
relationer mellem TQM og kvalitetsafdelingen. mellem [T-ansatte og IT-systemer og
BPR og sé fremdeles. Men de mere grundleggende antagelser og vidensformer i orga-
nisationen er muligvis endnu vigtigere for relationeme mellem politiske programmer og
akterer. Det gelder for eksempel sporgsmal om, i hvilken udstrekning den rationa-
listiske organisationsforstaclse gor sig geldende og, i hvilket omfang organisationen
fokuserer pa rene skonomiske resultater. Disse forhold kan vere mere eller mindre
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appelierende til, at akterer fremmer serlige politiske programmer. Eller at akterer bliver
inkluderet i koalitioner, der er i gang med at etablere og udbrede et politisk program.

At etablere ‘links’ mellem forskellige akterer

I bestrzzbelserne pé at skabe en beredygtig potitik, for eksempel et program for for-
andringer, er det essentielt, at der skabes en koalition af akterer, som kan fremme netop
denne politik. Livet i organisationer er dagligt baret frem af en lang reekke af onskede
mil og midler, der bliver fremmet af akterer, som indgér i forskellige netvark. Andre
artikuterede politikker, oplevede problemer og anskede losninger, opnir aldrig den
fornedne stette til at blive bragt til forlesning (March & Olsen, 1976). Stadigvak barer

Politiske processer foregdr pd kryds og rvers af organisationer. At skabe et
succesfuldl management-koncept kan iniplicere munge elementer i en politisk
proces. Herunder etableringen af en "link” il prestigefyidie bestseller lister,
der kan bestyrke opfuttelsen af, at her er der tale om et succesfuldt manage-
meni-begreb:

I Business Week den 7. august 1995 er der en historie om en bog forfaitet af
nogle CSC-fndex konsulenter: "Discipline of Mavket Leaders'... 1 et forseg pa,
at fi bogen pd den prestige fulde New York Times bestseller liste, heevder
Business Week, ar CSC-Index ag konsulenterne foranstaliede et indkob af mere
end 10.000 eksemplarer for 250.0008. Tilmed siges det, at CSC foranstaltede
store indkob gennem kunder pd omkring 30-40.000 eksemplarer. Bogen kom
pd NY Times bestseller liste i marts 93. {falge Addison-Wesley - forlaget, sa
kom hogen pd alle de store bestseller lister. Disse tal skulle angiveligt veere
Jremkonunet gennem mere end to dusin bogharnudlere og mere end 100 repree-
sentanter for bogindusirien. I dag (93) giver Treacy - en af forfatterne, tidf.
adiunkt fra MIT og tif tider konsulent for CSC - 80 foredrag om dret og tager
36,0008 mod 25.0008 fra dret for. Wiersema - den anden forfatter skulle
angiveligt normalt f& 20.0008 for et foredrag og talie i Juni for omkring
30.0008 for nogle topledere i Vancouver. Treacy, Wiersema og NY Times siger
alle. at der ikke er blever manipuleret med listen. NY Times forsoger al tage
hajde for de indkab konsulentfirmaer fx. foretager. Men i det her tilfeide var
der foretaget en reekke apkob, som Business Week antager blev foretaget i el
Jorseg pd at skjule, ar det var CSC, der stod bag.

de dog med sig en rakke af handlinger, som over indflydelse pa organisationens daglig-
dag. Alle disse handlinger konstituerer tilsamsnen, hvad man kan kalde et grdt omrade,
mellem aktiv og frossen politikker. Til stadighed fortolker organisationer og deres
ledere forandringer i omverdenen; i markedet; i politik; i regulering osv. Disse fortolk-
minger gores til genstand for mere eller mindre udtrykte strategiske tiltag, der for ek
sempel kan vere et forandringsprojekt med udgangspunkt i Business Process
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Reengineering. Dette kan vzre forste led i etableringen af et siorre netvark af akterer,
hvor for eksempel konsulenter kan inkluderes som de nzste betydningsgivende aktorer.
Tilsvarende kan der pd samme tid, i andre dele af organisationen, opstd andre fortolk-
ninger pa baggrund af forandringer i omverdenen. Forandringer der betyder etablering
af nye netvierk af aktarer eller en konsolidering af tidligere netvaerk af aktorer, hvis
politikker kan siges at have varet ‘frosset’ og nu bliver ‘aktive’ igen.

Det mest almindelige er et kompromis mellem indholdet af de forskellige politikker.
Langt sterstedelen af forhandlinger mellem forskellige akiorer indgés pd baggrund af en
falles forstéelse. Ofie vil man slet ikke ni til egentlige forhandlinger. Konflikt og
uoverensstemmeise er ikke reglen - snarere undtagelsen. Konflikt kan dog vere et va-
sentligt middel til at etablere en mere tydelig og handgribelig selvforstaelse i konsti-
tueringen af et politisk budskab (Knights and Murray, 1994). Dette kan ogsé vare ar-
sagen til, at konflikter huskes bedre end de forhandlinger, der overgir til at blive en
almindelig del af organisationens hverdag uden yderligere diskussion.

Etableringen af en koalition udfordrer den eksisterende granse mellem aktiv og frossen
politikker. Koalitioner, som har til formdl at fremme forandringer har jo netop til formal
at gare de frosne politikker aktive. Nar nye aktarer inkluderes, vil politikken ofte blive

reformuleret, idet ogsa tidligere (frosne) emner og dagsordener indrulleres og aktiveres.

Efterhanden som koalitionen opnar udbredelse og stotte vil typen af ‘links” bredes ud til
mere forskelligartede typer. “Limen’ er ikke l&=ngere blot et diskursivt kompromis, men
tager en mere kontraktlig form. @konomiske midler allokeres, de strukturelle positioner
bliver institutionaliseret i relation til koalitionen, og koalitionen allokeres egentlige
magtressourcer. Endvidere vil koalitionen formentlig udvikle sig til at blive mere
asymmetrisk, bestdende af nogle fi magtfulde deltagere og nogle perifere deltagere.
Eller den vil udvikle sig i retningen af en mere ‘lige partner’ situation.

Koalitioner i politiske processer

Koalitioner er ¢t begreb som ogsa stir centralt i en reckke af de tidligere nzvnte
“mainstream management”-tilganges forstielse af organisationspolitik. I disse tilgange
er mélet ofte at udvikle et begrebsapparat og et redskab, som den centrale forandrings-
agent, kan bringe i spil i bestrezbelserne pa at gennems:ette et bestemt politiske program
— for eksempel et ledelseskoncept eller en virksomheds mission/ vision. I politisk proces
perspektivet kan en preskriptiv og instrumentaliseret tilgang til praktisering af organi-
sationspolitik for sd vidt ogsa applikeres. Men som n@vnt er mélet her naturligvis at
forstd formningsprocesserne. Narmere knyttet il genstandsfeltet gaelder det, at formélet
er at forsta formningsprocesserne relateret til udvikling af arbejde og arbejdsforhold.
Opbygningen af koalitioner og de handlingsmuligheder, der er associeret i tilknytning
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til disse afspges i bestrebelserne pa at kunne analysere, hvordan opbygningen af koali-
tioner i praksis udvikles, og hvordan temaer som arbejdsforhold, udvikling af arbejde og
arbejdsmilje bliver henholdsvis inkluderet eller ekskluderet. Forhdbentlig vil der gen-
nem afdakningen af det empiriske felt her vise sig potentialer for, hvor temaer som
disse bliver ekskluderet, og i lige sa hoj grad, hvor temaer som disse bliver — eller kan
blive — inkluderet.

Fra egen verden

At erablere adgang 1l cases er en ressourcekraevende proces. Problempeliet for min
athandling har veeret onsker om at forstd formningsprocesserne af ledelseskoncepter
ind i den sociale dynamik. Samtidig har jeg ansket at forholde mig kritisk til disse
Jormningsprocesser ift. at forstd temaerne omiring udvikling af arbejde og arbejds-
Jorhold.

Jeg havde § wdgangspunkiet en forestilling om, at der var et opbrud i ledelses-
diskursen. Et opbrud, som gik i retningen af en mere radikal “humanisering ™ of ledel-
sesprocessen med fokus pa "blode” omrader. Derfor ansd jeg det for sandsynligt, at
min problematisering vitle have resonans hos ledelsen i forskellige organisationer.
Imidlertid skulle det vise sig, at dette ikke var tilfldet. Monge organisationer har
Junder det beteenkeligr, at have en forsker pa sidelinjen, der gerne ville stille sig til
ridighed for kritisk at folge deres proces. Nogle udtalte eksplicis, at det sonm de i hvert
Jald ikke havde brug for pa muvarende tidspunkt var et "kritisk blik” pé deres ledel-
sesprocesser. Alternativet kunne veere, al jeg havde transformeret mit “politiske pro-
gram", sdledes at jeg mere eksplicit havde tilbudt min assistance til at f& implemente-
ringsprocesserne (il at forlabe uden problemer. Dette ville imidlertid havde medfort, af
Jjeg mante give kob p& mit arbejdsforholdsfokus. Alternativi, at feg huvde en "skjult”
dagsorden. Et tredje alternativ kunne veere, af jeg havde segt at bygge “min" koalition
med udgangspunki et andet sted i organisationen. Det kunne veere gennem faglige
organisationer og gennem medarbejderrepraesentanter. Dette ville imidlertid have
iransformeret mit projekt i en anden retning: Hvis ledelsen ikke anskede en “kritisk
Jorsker pd sidelinjen” ville jeg ikke kunne studere ledelsesprocessen, men kun ana-
{vsere konsekvenserne qf, hvordan ledelseskonceptet pdvirkede arbejdsprocesserne. Et
ikke winteressant studie - men dog ikke det, jeg onskede.

Koalitioner er defineret som en gruppe af akterer, der har et fielles politisk program,
Koalitioner kan bade eksistere over en kort og lang tidsperiode. Almindeligvis vil koa-
litioner have en midlertidig karakier. Bide den interne balance mellem deltagende
akiorer sdvel som relationerne til de eksterne aktorer uden for koalitionen skal kontinu-
erligt udvikles og fastholdes for sa vidt, at koalitionen skal besti (se fx. Law & Callon
1992). Formélet med de falles politikker kan savei vare klar som uklar og kan inde-
holde en reekke ambivalenser. Det er mest sandsynligt, at politikkerne representerer et
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kompromis mellem de inkluderede aktorer, som altsd hver is@r stadig kan have forskel-
lige interesser - selv koalitioner kan derfor indeholde spendinger.

Selvom en koalition er etableret p4 grundlag af et felles mél, er det dermed ikke usand-
synligt, at koalitionens mal vil ndres over tid som en ‘mediering” af koalitionens for-
skelligartede interesser. Koalitionen kan altsa bade stabiliseres og destabiliseres over tid
som resultat af, at akterer forlader koalitionen eller som resultat af, at nye aktarer kom-
mer til. Ogsh udefra kommende udfordringer og modstand kan kontinuerligt udfordre
koalitionen og dens styrke.

At opbygge en koalition implicerer ofiest bade inklusions og cksklusions aktiviteter.
Nogle aktorer er vigtige at inkludere, alt imens andre skal holdes pa afstand. Deltagere
af en koalition er ofte ligeledes medlemmer af andre koalitioner. En tillidsreprazsentant
er oftest bide medlem af en medarbejder koalition, men er ogsé inkluderede i en koali-
tion med ledelsen. Gennem en sddan tvaergdende deltagelse har disse aktorer adgang til
mere information fra andre akterer i et aktor-netvaerk, for eksempel en organisation.
Men samtidig repreesenterer de ogsa forskelligartede og til tider konflikterende interes-
set, som kan destabilisere deres tilstedevarelse i de forsketlige koalitioner,

Transformation af politiske programmer: meningstilordning og
fortolkningsmeessig fleksibilitet

Det politiske program bliver til i en kontinuerlig proces. Ofie udvikles det pa baggrund
af tidligere politiske programmer, som smelter sammen gennem nye koalitions-
dannelser. Det er centralt, at forstd, at koalitionen og netvaerkene er bzreme af de politi-
ske programmer. Det politiske program tilordnes mening af de akrarer, som har relatio-
ner til programmet. Men det gir begge veje. Det politiske program er ogsa med til at
udvikle aktoreres selvforstielse, viden og interesser. Der er hermed en klar emergens i
programimet og i udviklingen af koalitionen og netverket. Det er i denne proces, at der
tales om transformation.

At tilordne et ledelseskoncept mening, fx BPR, ma baseres pa de tilordninger, som
konceptet tidligere har indlejret sig i folks bevidsthed med. Personer, som ikke har
beskeftiget sig med BPR. — eller kender til begrebet — vil vaere meget &bne for, hvad
begrebet indeholder. Nar konsulenter kommer til en organisation, vil der muligvis vere
en haj grad af dbenhed overfor koncepiets indholdsmeassige elementer. Konsulenterne
kan derfor tiflzgge konceptet en fixeret mening (Bijker 1995: 263}, overfor organisatio-
nens evrige personer. Pd den ene side er der potentielt en hoj grad af fortolkningsmees-
sig fleksibilitet, fordi organisationen ikke kender til begrebet. Pa den anden side vil des
ofte gore sig galdende, at den berende koalition — med konsulenterne — vil tillegges en
stor betydning af de “udenforstiende” ifi. fortolkning af, ivad begrebet indeholder. De
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tillegges en ekspertrolle. Det betyder, at centrale forandringsagenter har meget magt til
at definere begrebet. Begrebet opfattes af aktererne, som ikke kender til det fra tidligere,
som en “sort boks™ udviklet af og til eksperter. Sandsynligt er det, at det implicerer
noget med business, process og reengineering. P4 samme made mé TQM have noget
med kvalitet, ledelse og s mé det veere helhedsorienteret (Total). Efterhénden som
begrebet bliver kendt, bliver den fortolknringsmassige fleksibititet mindre.

I SCOT teorien (social construction of technology”_} beskrives denne proces, mod

fixering af mening for en given teknologi, som en proces mod “closure”, Altsa, hvor der

opnis en fixeret mening.
...the meanings attributed to an artifact by members of a social group play
a crucial role in my description of technological development. The
technological frame of that social group structures this attribution of
meaning by providing, as it were, a grammar for it. This grammar is used
in the interactions of members of that social group, thus resulting ina
shared meaning attribution. (Bijker 1987: 172-3)

Meningstilordningen er altsd en social proces, som er bundet af en rekke {aktorer
{Bijker 1995: 282). For teknologiens vedkommende betyder det, at artefakfet kommer
til at fremsta som noget ikke-formbart. 1 akter-netverks teorien er det den samme
proces, som opnas gennem forhandlinger og translation, hvor akter-netvarket kan sta-
biliseres. Men i1 denne tilgang er den fixering, der kan opnds endnu mere praget af en
provisorisk tilstand, da magi-viden relationerne hele tiden serger for, at Abenheden er
meget stor. Bijker (fra SCOT teorien) skriver siledes ...
The reaching of closure, whereby the interpretative flexibility of an
artifact is diminished and its meaning fixed, can now be interpreted as a
first step in constituting semiotic power, resulting from a multitiude of
micropolitics to fix meaning. (Bijker 1995; 263)

I den videre stabiliseringsproces kan der indrulleres flere elementer i den sikaldte se-
miotiske struktur — der kan inkluderes individer, grupper, nye artefakter osv. Som det
ses tales der om, at der kan konstitueres magt gennem mikropolitikker, Der kan saledes
godt tales om samlinger af magt, som har indflydelse pa den videre proces. I min forsta-
else binder disse mikro-politikker ogsa ofte de inteme organisatoriske politikker sam-
men med det uden for organisationen. Ovenfor refereres til konsulenter og ledelses-
koncepter. Ledelseskonsulenterne kommer méaske med en relativt forudindfattet —

" jeg har valgt ikke at udvikle en diskussion af SCOT teorien. Deres tilgang til teknologi ligger relativt
txt op ad akter-netvarks teorien. Ogsa de legger ster vagt pA den sociale konstruktion og de reciprocale
relationer i formningen. De tillegger dog de historiske processer omkring teknologien en storre betydning

ift. den videre sirukturering. De figger siledes et sted mellem social shaping og aktor-netvarks teorien.
{se fx Clausen & OMsén 1996. 7-8)
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fixeret mening — om hvad BPR indeholder, Det indeholder IT, det indeholder proces-
fokus og kundefokus. Markedets bevagelser og forandringer er centrale i analysen af
kundebehovene. Saledes oversettes markedets bevaegelser, som i sig selv tillegges
mening og indeholder grader af fortolkningsmessig fleksibilitet, af konsulenterne en
fixeret mening. Det overseettes til, hvad Bijker ovenfor kalder, semiotisk magt, eg bliver
gjort til genstand for tilretteleggelsen af interne organisatoriske forandringsprocesser.
Saledes fortolkes mulighedsbetingelser (se afsnittet "Forstaelsen af politik og politiske
processer” under “Et bidrag fra den nyere engelske arbejdsproces teori™) fra forskellige
arenaer sammen; det socio-politiske, det teknologiske esv. ind i en organisatorisk
ramme og bliver fixeret i en bestemt meningssammenhang i et politisk program. Det er
imidlertid overordentlig vigtigt her at pointere, at konsulenter ikke altid tillegges
ekspertrolien —- og derfor ikke altid "sidder pA magten™ tii at tilordne politiske pro-
grammer dén fixerede mening de matte enske. Andre akterer vil have en vasentlig
indflydelse. For at andet kan pare sig geldende er det altsd en forudsztning, at det
politiske program — ledelseskonceptet — netop opleves som en sort boks. Dette er blandt
andet, hvad der vil blive gjort til genstand for den videre empiriske analyse.

Der vil vare typer af mening og viden. som har mere resonans pé et givent tidspunkt
tnd andre typer af mening og viden. En meningstilordning der treekker pa en teknisk
rationalitet vil derfor kunne sedimentere og legitimere et projekt i en organisation, hvor
den tekniske rationalitet tillegges sarlig betvdning (jf. ogsa Knights & Murray’s pointe
om at teknisk rationalitet har haft stor indflydelse siden 2. verdenskrig).

Den fortolkningsmassige fleksibilitet som enhver teknologi og ethvert politisk program
indeholder skal ses pa baggrund af den forskellige meningstilordning, som hver akter
tilleegger programmet. Den fortolkningsmasssige fleksibilitet seges reduceret i pro-
cessen, som ogsa er beskrevet i tilknytning til translationsprocessen. Gennem proble-
matisering, interessement. enrolment og mobilisering seges fact holdt fast og stabiliserct
gennem alliancerne. Det samme ga&lder i studiet af et politisk program. Enhver akter vil
tillegge programmet en specifik betydning og mening. Samtidig vil en reekke af akte-
reme ~ isezr i den baerende koalition — arbejde for at knytte de andre akterer i og udenfor
koalitionen til netop den mening, de tilordner programmet.

Orlikowski kommer fra Sloan Schoo! of Management ved MIT. Hun har foretaget
studier af sammenhzngen mellem teknologi og organisation, og har bl.a. kritiseret den
praksis der har vaeret omkring studier af enfer design af teknologi, efler af konsekven-
serne af teknologi. Designerne ser teknologien som pavirkelig, imens studiet af konse-
kvenserne har set teknologien som en sort boks, der ikke har varet formbar, Det har
altsa fort frem til en deterministisk forstaelse af teknologi. Adskillelsen i tid og rum har
forsterket disse processer, og Orlikowski udvikler en strukturationsmodel — pa bag-
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grund af bl.a. en Giddens-forstielse - hvor hun arbejder for at overkomme skellet i tid

og rum, mellem design og anvendelse:
[nterpretive flexibility is an attribute of the relationship between humans
and technology and hence it ts influenced by characteristics of the material
artifact (e.g. the specific hardware and software comprising the
technology), and characteristics of the human agents (e.g., experience,
motivation), and characteristics of the context (¢.g., social relations, task
assignment, resource allocations). (Orlikowski 1992: 409)

Den fortolkningsmazssige fleksibilitet ligger inde for en reekke mulighedsbetingelser,
teknologi, egenskaber ved akiererne og konteksten. Konteksten er ifalge Orlikowski
den institutionelle kontekst {structures of signification, legitimation and domination)
samt forskellige niveauer af magt og viden, som influerer aktorer gennem design og
anvendelse af teknelogi. Denne forstaelsesramme ligger i nogen grad i forlengelse af
Knights & Murray’s mulighedsbetingelser.

Igennem fixeringen af mening opnas der en stabilisering af netverkene.

Stabiliseret forandring - netvaerk

Nir de politiske mal er opnéet eller et hegemoni af aktorer oplever, at det er tilstrazkke-
ligt gennemfart vil koalitionen typisk sendre karakier. Koalitionen kan forandres til et
netverk. Hvor koalitionen er associeret med en bestemt del af en aktiv politisk proces.
s4 kan akter-netvierk eksistere 1 perioder, hvor der forefindes en politisk stabil situation.
Det forekommer nér politikkerne er *frosset’, eller institutionaliseret. I disse perioder
forekommer politikkerne at opna en status, hvor de bliver alment legitime. Formelle
udvalg som samarbejdsudvalg og sikkerhedsorganisationen er relativt stabile netverk,
hvortil er udviklet og institutionaliseret szdvaner og praksisser for de sociale relationer.
Organisationers hierarkiske struktur er symbolske udtryk for en institutionalisering af de
procedurer og regler, som er sanktioneret gennem historisk institutionaliserede proces-
ser. De sedimenteres og konfronteres kontinuerligt, og de politiske processer efterprover
netverkenes stabilitet og producerer kontinuitet og stabilitet pd en og samme tid.

Et aktor-netverk kan identificeres pd forskellige niveauer. Siledes kan et stabiliseret
akter-netvaerk, for eksempel en organisation, vedblive at vere aktiv. Hvis aktor-
netverket begribes og analyseres i en samfundsmaessig sammenhang, for eksempel pd
arbejdsmarkedet, kan aktor-netveerket optraede som en akter pa {arbejds-) markedets
arena. Men for den enkelte aktor — medarbejderen og lederen — vil netvarket samtidig
kunne opleves som strukturerende det daglige arbejde.
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Til det teoretiske bidrag

Afhandlingen her gér pa to ben. Dels et erkendelsesmaessigt projekt, hvor ansket om at
forstd formningsprocessen af ledelseskoncepter. Dels et mere handlingsrettet og norma-
tivt projekt om at forstd formningsprocessens refatiener til udvikling af arbeide,
arbejdsprocesser og arbejdsforhold.

Den teoretiske forstelsesramme traeekker pé forskellige positioner:

-Bidraget fra arbejdsprocesteorien, er et bidrag, der fokuserer pa politik og ledelses-
processer, Politikken er blevet introduceret, som en central drivkraft p4 den organisato-
riske arena

-Aktor-netvaerks teorien har serligt bidraget med at fokusere pa teknikker ti] uhildet at
folge aktererne. Denne etnografiske metode kan vere serdeles frugtbar i forhold til
onsket om at forstd, hvad det er for nogle processer, der egentlig ndrer relationerne
mellem ledelseskoncept og den sociale dynamik, hvori det indgar. Kan der identificeres

nogen form for determinisme? Er der nogle aktorer, der har sterre indflydelse end an-
dre?

Aktor-netvaerks teorien er god til at forsta transformations-processer. Dette skyldes bl.a.
den uhildede metode, hvor akterer folges uden bagklogskab. Det henger endvidere
sammen med det epistemnologiske grundlag, hvor fx strukiurer ikke eksisterer, og sand-
hed kun er en midlertidig social konstruktion. Det betyder samtidig, at studiet af sé-
danne processer er befriet for moralsk og etisk stillingtagen. Jeg mener, at man kan sige,
at metoden er “legitimt” kynisk.

Heroverfor star ensket om, at forsta processerne i relation til udvikling af arbejde, ar-
bejdsprocesser og arbejdsforhold. Detie kan i sig selv godt forenes med ovennevate, for
54 vidt, at man ikke danner universelle karakieristika af, hvad et godt arbejde er, Men
selv med de storste anstrengelser er det vanskeligt helt at undga normativiteten. Et
perspektiv, som er vanskeligt foreneligt med det epistemologiske grundlag, som aktor-
netvaerks teorien arbejder pd. Spergsmélet bereres af Law

How is that an analyst has the right to impute interests to a given group or

individual, and thus make the interest/ knowledge link necessary for

explanation.{ 1986:4)

Jeg mener, at denne problematisering er rigtig. Man kunne fristes til at sige som aktar-
netvierks teoretikerne siger om magten — at det ma afgores empirisk. Sagen er den, at
hvis vi tager den fulde konsekvens af den "uhildede folgen aktorer uden bagklogskab™,
s kan ingen sige noget fornuftigt om noget, fordi man altid kan sperge med hvilken ret,
de kan tillade sig at fremkomme med ytringer, og pavirke andre, nar disse ytringer er
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spundet ind 1 nogle interesse-viden sammenhange, som (i “virkeligheden” ?) ligger
uden for dem selv.

Det betyder pa den ene side, at organisationer ikke eksisterer andet end som netverk for
en periode. S&danne er altid dbne for forandring. Selv om der ikke tales om organisatio-
ner som sadan, giver forstdelsen et godt grundlag til at overskride de organisatoriske
graznser. P4 den anden side betyder det imidlertid ogsa, at studiet er historielost. Der er
ingen strukturer overhovedet. Jeg mener i den forbindelse, at arbejdsprocesteoriens
bidrag her er vasentligt.

Jeg vzlger. at falge min interesse for arbejdsforhold i studiet af formningsprocesserne.
Jeg vil dels analysere koncepternes dbenhed og lukkeihed; dels vil jeg analysere og
beskrive den mide, hvorpi de bliver formet. Hvilke teknikker anvendes, hvilke relatio-
ner har betydning og hvordan heznger det sammen med arbejdsforhold. Jeg haber, at
lzseren vil folge mig pa vej!!

En udgangsreplik: Politiske processer og ny-institutionalisme — et
umage par?

Jeg har i det foregaende tistrzbt at udvikle en forstieisesramme, som er i overens-
stemmelse med det problemfelt jeg har valgt at arbejde med, og som samtidig ogsa kan
bringes i spil i det metodiske og empiriske arbejde. Muligvis vil du, som lzser, sidde
tilbage med en formemmelse af, at genstandsfeltet og den politiske procesforstielse ville
kunne drage nytte af ny-institutionalismen. Derfor vil jeg knytte nogie fi ord til den
afgrensning, som jeg har valgt at foretage her, og til hvorfor jeg har valgt ikke at tage

wdgangspunkt i ny-institutionalismen'’.

Forst skal jeg dog understrege. at ny-institutionalismen findes i mange udgaver. Blandt
andet har forskellige institutionalismer udviklet sig indenfor forskellige discipliner som
fx ekonomi, politisk videnskab, internationaie relationer og sociologi — sidstnevnte
s&rligt i relation 1l organisationer. Her tager jeg forst og fremmest udgangspunkt i
bogen “The new institutionalism in organizational analysis™ som er redigeret af Waltet
W. Powell og Paul . DiMaggio (1991). Endvidere vil jeg 0gsé kommentere et andet
bidrag, der kommer fra Kjell Ame Rovik.

"The new institutionalism in organizational analysis™ representerer i sig selv en stor
bredde inden for traditionen. Som titlen pé bogen indikerer, er der tale om en type af ny-
institutionalisme, der har at gere nied organisationer. I bogen forstas institutioner som

| kapitel 3 Fir ny-institutienalismen alligevel et rum i afhandlingen, idet jeg diskuterer et bidrag til det
empiriske felt: mulige sammenhznge mellem ledelsesdiskurser og makroorienterede forklaringsmodelier.
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dbne systemer, der stdr i forhold til omverdenen. Allerede her ser vi en forskel ift. den
politiske proces forstielse, jeg har udviklet. Den politiske proces forstaelse sager netop
at overskride sadanne grensesztninger. Institutioner behover dog ikke nadvendigvis,
empirisk at vare identiske med organisationer, men er det ofte i disse studier.

Hvordan spserges der — genstandsfeltet for studiet af politiske processer og
ny-institutionalisme

De to overskrifier pa retningerne peger péa et grundlzggende problem ved at drage
paralleller. I den politiske procesforstielse er det primere genstandsfelt formnings-
processerne og de politiske aspekter knyttet hertil. Heri indgar ganske vist struktu-
rationer, samlinger af magt mv. Men de forstas ikke vathengigt af akteremes fortolk-
ninger og handlinger. Genstandsfeltet i ny-institationalismeme er institutionerne. Insti-
tutionerne er bade konsekvens og forudsetning. Og det er maden, hvorpi disse institu-
tioner bliver dannet og forandret, som interesserer institutionalisterne. [ den politiske
procesforstielse har vi at gere med en relationel og kontinuerlig formningsproces.

Naturligvis fokuserer de politiske processer p& momenter, som kan siges at vere mere
eller mindre stabile pa et kontinuum: (bzrende) koalitioner, stabiliseret forandring,
frossen pelitik og netvark samt politiske programmer. Men begrebsforstielsen hviler pa
den opfatielse, at det politiske er en iboende del af processerne, hvor segningen af me-
ning og identitet, materiel og symbolsk sikkerhed, er en vasentlig def af individernes
drivkraft.

Politik og magt i ny-institutionalismen

Ny-institutionalismeme beskaftiger sig i det store og hele ikke med politik, magt, inte-
resser og konflikt. (Powell & DiMaggio 1991: 12). Fokus pi interesser. konflikt og
magt-aspekter er en mangelvare i ny-institutionalismerne. Sadan har det ikke altid vae-
ret, og star det til DiMaggio og Powell skal perspektivet inddrages i studiet af organi-
sationer igen. Som det har veeret navnt, | afsnittet "Begransninger i mainstream
management og organisationsteori”, bidrog Cyert og March til, at politik blev en del af
organisationsteorien. Og de gamle institutionalister'® fokuserede deres analyser pa
politik ift. fx gruppe kenflikier og organisations strategi (Powell & DiMaggio 1991:
12).

“The new institutionalism in organizational analysis” imedekommer med en rzkke
bidrag onsket om at udvikle forskningsagendaen. Men der er stadig grundlzggende
forskelle, hvor disse temaer rejses. Den tematisering af politik, som efterlyses, hviler

' bl.a. med reference «il Selznick, Philip. Leadership in Administration. Evanston, [11.: Row, Peterson
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primzrt pa en opfattelse af politik, som noget der foregér bag om ryggen pa akioremne.
DiMaggio og Powell refererer til Simon og March’s og gnsker at tage deres lere op
igen og fa det indlejret i institutionalismerne. Et af de forste skridt tager de ved at ind-
drage to leresetninger fra March og Simon om magt:
The first [...] is the power to set premises, to define the norms and
standards which shape and channei behavior. The second is the point of
critical intervention [...] at which elites can define appropriate model of
organizational structure and policy which then go unquestioned for years
to come [...] Such a view is consonant with some of the best recent work
on power... {(DiMaggio & Powell 1991: 80)

Med de rosende ord til dele af magtlitteraturen sigter forfatterne til Lukes (1974), som
jeg ogsa tidligere har varet inde pd. I parentes bemaerket forholder DiMaggio og Powell
sig ikke til interesse perspektivet, som er Lukes magtpéliggende. For Lukes formes
interesseme gennem ideologi og hegemoni, hvori ligger en normativ marxistisk forsta-
else. Ogsa i ny-institutionalismerne ses institutionerne, som noget der saiter sig igen-
nem bag om aktorerne, [ parentes bemarket er der dog ikke en kobling til interesse-
perspektivet. Hertil kommer, at det politikperspektiv, der enskes bragt ind pi arenaen,
hviler pé en identifikation af magt, som deles med et andet aspekt hos Lukes: Det er
forst og fremmest en ressourcemagt-forstaelse, som ikke anetkender de mere rela-

tionelle aspekter, som wdviklingen af den politiske procesforstaelse har tilstrabs at
indoptage.

Selv hvor politikken enskes tilbage er der begransninger. Politikken ses primeert som et
redskab til at forstd bestutninger, der er med til at danne nye eller sedimentere allerede
eksisterende institutioner. Men hermed overses bl.a.. at beslutningsprocesserne allerede
er af grundleggende politisk karakter, og selv indgar i de politiske processer. De er ikke
blot konsekvensen. Pa det punkt har ny-instituiionalismeme og begrensningerne i
mainstream management en del tilfzlles (se afsnittet herom 1 begyndelsen af kapitlet).

Ny-institutionalismen risikerer ligesom disse bidrag at Jukke en instrumentaliseret poli-
tik-tilgang ind.

Forholdet mellem struktur og akter i ny-institutionalismerne

Definitionen af institutionerne er, som retningen, mangetydig. [ bestrzbelserne pa at
preecisere begrebet afviser Jepperson, at det kan vere blot “kultur” eller en “type af
effekter fra omverdenens pavirkninger”. Derimod er institutionalisme at identificere
med argumenter, som trazkker pa hojere ordens begraensninger, der er patvunget gennem
sociale konstruktioner {(Jepperson 1991: 145, se ogsad 153ff). Hvem der patvinger lader
Jepperson sta usagt. Akterer gives i den forbindelse ingen plads. Faktisk gar Jepperson
sa vidt som til at sige, at akterer ikke kan blive repreesenteret som fundamentale ele-
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menter i den sociale struktur, Tvaertimod er aktorer og interesset i hej grad institu-
tionelle i deres udgangspunkt, og er ofte selv institutioner. At aktereme forsvinder
ligger i nogen grad op ad den radikale ndleegning af akter-netvarks teorien. Men, at det
skulle veere noget "hejere ordens™, af en strukturalistisk karakter er til gengzld dia-
metralt i modsatning til akter-netvaerks teorien. Ogsa her finder jeg, at det er problema-
tisk, at aktererne ingen plads tildeles. Ikke alle ny-institutionalister gér s vidt, som
Jepperson gor her. Men hvis aktererne endelig tildeles en rolle, er det forst og fremmest,
fordi de anses for at vaere magtfulde nok: Nér der er tale om centrale forandringsagenter
(Powell & DiMaggio 1991: 28).

Som det fremgdr er institutionerne overgribende og gennemgribende. De satter be-
greensninger og indsnzvrer spillerummet for aktorerne. Powell gér i brechen for at
udvikle forskningsagendaen. idet han argumenterer, at der bl.a. er brug for en udviklet
forstdelse for heterogeniteten i den institutionelle omverden. Herigennem efterlyses en
nuanceret forstaclse for de processer, som genererer institutionel forandring. Den nu-
varende litteratur beerer praeg af et statisk, begraznsende og oversocialiseret syn pa
organisationer, skriver han (1991: 183). Heroverfor ensker har blandt andet en tyde-
ligere {an)erkendelse af, at enhver begreensning i varierende grad ogsé er en form for
mulighed (1991: 195). Pa det punkt kommer han det politiske procesperspektiv i mede.

Der er visse paralleller mellem pa den ene side dannelsen af et stabilt aktor-netvark, og
pa den anden side sedimenterede institutioner. Sedimenteringen af institutioner forlaber
i en proces gennem innovation, habitualization, objectification og sedimentation
(Tolbert & Zucker 1999). En vasentlig forske! fra akier-neiverks forsidelsen, og tildels
politisk procesforstielsen, er dog, at de stabiliserede netvark altid er abne for for-
andring. Det er kun et moment i en konstant proces. Den begrebsmassige status af
"koncepter” falder ind under det politiske program, som er et resultat af de pelitiske
processer. Den indtager derfor en langt mere beskeden og kontekstuel position i den
politiske procesforstacise end inden for ny-institutionalismerne. Ny-institutionalismerne
stér heroverfor med en langt mere strukturalistisk forstielse. Forandringerne bxres af
nogle overgribende hejere-ordens perspektiver. Handlinger bliver sa at sige analyseret
ud i bestrazbelserne pa at identificere “det hojere ordens™ perspektiv, Ligesom kritikken
af Lukes og andre marxister (fx Braverman) identificeres objektive strukturer uden for
aktererne. Men disse er ofte forskerens egen konstruktion, som afpolitiserer, akon-
tekstualiserer og ger forandringerne ahistoriske. Aktereme forsvinder i jagten pa at
identificere dette hajere ordens perspektiv.

Hvor studiet af de hajere-ordens perspektiver gives primat i ny-institutionalismeme
(Jepperson 1991: 144), tilstre=ber den politiske procesforstdelse at inddrage relationerme

ved dels at fokusere pa mikroprocesserne dels at soge efter mulige samlinger af magt og
mulige tendenser til strukturationer. Et problem ved denne hojere-ordens tilgang er, at
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institutioneine fir indflydelse pa handling gennem forbevidste processer og (kognitive}
skemaer, som bliver il handling, der tages for givet (Powell & DiMaggio 1991: 22).
Det sker bag om ryggen pa de handlende akiarer, som ogsi her bliver ti} marionetter pa
linje med subjektpositioner i de postmoderne diskursteorier, eller akterer i den radikale
udgave af aktor-netvzerks teorien.

Som nzvnt er der ogsd kommet et vigtigt bidrag fra Kjell Ame Revik, Rovik mi ka-
rakteriseres som veerende pd gransen til ny-institutionalismen og kan ikke i helt sarnme
grad tillegges den manglende forstielse af aktorernes roller i formningen af ledelses-
koncepter. | bogen "Modeme organisasjoner — Trender i organisasjonstenkningen ved
tusendrsskiftet” (1998) giver han et vaesentligt bidrag gennem arbejdet med en problem-
stilling, som har mange fallestrak med min. Revik arbejder pé at forstd spredningen og
handteringen af ledelseskoncepter. Hvad jeg imidlertid mener, Ravik overser, er den
rolle, som ledelseskoncepterne spiller i de politiske processer pa tvaers af organi-
satoriske greznser. Politik er stort set fravierende. Rovik diskuterer fortrinsvist ledelses-
koncepterne ud fra to dominerende forstdelser af disses spredning. Nemlig verkrofs-
perspektivet og et symbolsk perspekiiv. | det vaerktojspreegede perspektiv anses ledei-
seskonceptene som teknisk-rationelle bidrag til en modernistisk udviklingsoptimisme.
Der er en udpraget tro pd, at ledelseskoncepterne indgar i en sammenhzng, hvor troen
pa forandring og forbedring gennem kundskabsrige akterer bidrager til den samfunds-
massige udvikling (Rovik 1998: 31-4). Et scenario, hvor ledelseskoncepter bidrager til
at vi nermer 0s dream society (se "Indledningen™ ul afhandlingen). Revik forholder sig
kritisk til denne forstielse. Gennem fortalere for et symbolperspektiv, er den vaerk-
1oisperspektivet blevet udfordret gennem de sidste 10-15 &r. Rovik henviser blandt
andet til ny-institutionalisterne {herunder DiMaggio og Powell's bog), men ogsa til mere
etnometodologisk inspireret organisationsforskere (herunder £x Foucauit og Latour).
Ledelseskoncepterne ses i den forbindelse | sammenhzng med den socialt konstruerede
virkelighed. Her tillegges omverdenen mening, som ofte i bund og grund er symbolsk
og socialt konstrueret, Men disse

...normer for *god” organisering opfattes imidlertid gjerne som ytre,

objektive og gitte betingelser. (Ravik 1998: 36)

De tillegges en rationel-teknisk betydning, som er i lighed med den varktojspregede
tilgang. Ledelseskoncepterne spiller en vasentlig rolle her, fordi de fremstir som me-
ningsbhzrende symboler, hvor indholdet rekker langt ud over blot at veere et redskab til
effektiv problemlasning (op. cit.). Deane forstaelse har vesentlige elementer tilfzlles
med min forstielse af de politiske programmer. Men igen nér vi ikke ind til den potiti-
ske dimension. Den proces, hvori meningstitordningen far betydning, er i Rovik's til-
gang afpolitiseret. Det er vanskeligt at fange, hvad det er, som giver symboleme den
agi, som de fir magt. Institutionerne er ofte her det referencepunkt, som Revik valger.
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Det kan ikke afvises, at analyserne lejlighedsvis kan nd frem til samme konklusioner.
Men mellemregningerne vil vere grundleggende forskellige. Ny-institutionalismen vil
have vanskeligt ved at identificere sammenhangen til mikro-processerne. Omvendt mé
det vurderes, at der skal investeres mange ressourcer for at nd til identifikationen af
sddanne hejere-ordens institutioner i studiet af politiske processer. Imidlertid er mit
problemfelt at studere formningsprocesserne af ledelseskoncepter, og deres sammen-
heng med temaer omkring arbejdsmilje og ~forhold. Jeg vil ikke gé glip af muligheden
for at opnd den kontekstbundne viden om dynamikken i de sociale relationer, som den
politiske procesforstaelse forhébentlig vil byde pa. Det er det vi skal vurdere, nér forst
metoden er kommet pé plads.
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Kapitel 2: Det integrerede case-studie

Indledning

Skriftlig afrapportering af videnskabeligt arbejde er ofte opbygget med teori. metode,
empiri og analyse i neevate rekkefolge. Vi ved selvfolgelig alle, at arbejdsprocessen ser
noget anderledes ud. Og sidan har det veret med arbejdet omkring denne athandling. 1
foregiende kapitel udvikledes en teoretiske forstaelsestamme. Bemaerk, at jeg ikke taler
om ¢n teori. Der er i stedet tale om en teoretisk forstdelsesramme. Syntesen af den
politiske proces forstaelse har dannet et baggrundst=ppe for arbejdet med indsamling og
anatyse af empirien. Dermed har den teoretiske forstielsesramme karakter af en metode
med nogle centrale fokusomrader i form af politiske processer, politiske programmer,
koalitioner og stabiliserede netveerk. Jeg er derfor allerede naet langt ind i redegerelsen
for det metodiske arbejde,

Med den teoretiske forstielsesramme folger ogsé en videnskabsteotetisk position. Jeg
har i det teoretiske kapite] forholdt mig til de forskellige positioner og dermed ogsa
arbejdet pa at placere afhandlingens position. Jeg har dog ikke én tradition, som jeg
svaerger til. Men i det falgende vil jeg reficktere over min position og kede det sammen
med design og metode. Efierfolgende vil jeg beskrive mit forskningsdesign og tilgangen
til det empiriske felt. Ti sidst vil jeg reflektere over muligheder og begrensninger for,
om der meningsfyldt kan generaliseres pé baggrund af mine studier og analyser.

At vaere eller ikke at vaere - fortolkende sociologi og det kritiske
bidrag

Arbejdet med den teoretiske forstielsesramme har taget udgangspunkt i forskellige
retninger med forskellige epistemologiske grundlag. Denne eklekticisme er ikke forst og
fremmest béret af lysten til at sprede mig over et stort felt, men af problemstillingens
karakter og af de erkendelsesinteresser, som er knyttet hertil. For at nd bagom ledelses-
koncepterne og de udtryk, som disse affeder i form af materialiserede forandringer, er
det nedvendigt at have en sensibilitet i tilgangen til disse. Afvisningen af at temaer som
arbejdsforhold, kan blive en del af koncepterne ville let blive konsekvensen, hvis jeg
antog en marxistisk (fx Bravermansk) tilgang til ledelseskoncepterne. 1 si fald ville de
blot vare styringsinstrumenter og kontrolinstrumenter §i1 at underlegge sig arbejds-
kraften. Overfor denne tilgang kunne indtages en postmoderne analyse af ledelses-
koncepterne. Men her ville tendensen til enhver oplesning af strukturer medfore enten
en aktorvoluntarisime, eller pa den anden side en resignation og relativisme, affadt af
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den konstatering, at diskurser og symboler sztter sig igennem bag om ryggen pa akis-
rerne.

Jeg har valgt at foretage en kritisk lasning af arbejdsprocessen som det ene bidrag til
syntesen omkring den politiske procesforstielse. Arbejdsprocesteorien har historiske
radder i en forholdsvis strukturalistisk og modernistisk forstielse. Bidraget har dog i haj
grad bevaget sig i retningen af postmodeme perspektiver med inspiration af fx
Foucauit. Men som nzvnt i kapitel 1 k&mper bl.a. Knights for at give det postmoderne
udiryk det moderne projekt tilbage. Overfor dette star akter-netvarks teoriens med et
epistemologisk grundlag, som er udpreget postmoderne. De betoner oplesningen af
forholdet mellem akterer og strukturer.

Mit arbejde er af andre blevet placeret omkring fortolkende sociologi. Og arbejdet har
ogsh i anvendelse af de konkrete teknikker hentet inspiration fra hermeneutisk-
fenomenologisk udgangspunkt (Burrell 1999: 394-3; Alvesson & Skéldberg 1994).
Dette galder i udstrakt grad for de interview, som er valgt i studiet af de organisatoriske
forandringer (Kvale 1997). Men projektet er ogsa kritisk {Alvesson & Deetz 1999;
Alvesson & Skéldberg 1994)

I mine beskrivelser, diskussioner, indsamlinger af empiri og analyser ensker jeg at
afdzkke relationer mellem problemfeltets delelementer. Relationer som kan afdaekke,
hvordan sammenhangen mellem ledelseskonceptemne og social dynamik spiller sam-
men — og som {miske) er ukendte for de aktarer, der er involveret. Det forudsetier en
vekslen mellem distancering fra ledelseskonceptemes umiddelbare fremtrazdelsesformer
og en analyse af delelementerne — det singulere.

Jeg vit arbejde pa at opnd en veksling mellem distancering og analysen af det singulere.
Jeg forseger at soge ned i, uden om, rundt om og bag om ledelseskoncepterne, nar jeg
veksler mellem at beskrive dem som overfladefenomener og ved at grave i deres kon-
struktion: Ved at dekonstruere dem arbejder jeg for at forsta dem i deres simple frem-
treedelsesformer. Lede efter meningen i forskellige (sociale) sammenh®enge. Nar kon-
sulenterne arbejder med koncepterne, og néir de oversxttes i forskellige organisatoriske
kontekster. Jeg arbejder pa at vurdere de fine grenser mellem historiciteten og de for-
skellige fremtreedelsesformer. Jeg arbejder pa at finde relationermne mellem aktereme og
de strukturerende perspektiver, som pé en gang bade begraenser og muligger kontinuitet
og forandring.

At bedrive det integrerede case-studie

Der findes mange forskellige case-studie tilgange. En ofte citeret overordnet definition
for disse er Yin's definition (se tekstboks). Endvidere kan case-design deles op i for-
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A ease studdy Is an empirical inguiry that

-investigates conteraporary phenomenon within its real-life
context, especially when

-the boundaries between phenomenon and context are not
clearly evident.

The case study inquiry

-copes with the technically distinctive situation in which
there will be many more variables of interest than data
points, and as one result

-relies on multiple sources of evidence. with data needing
to converge tn a triangulating fashion, and as another result
-benefits from the prior development of theoretical propo-
sitions ko guide data collection and analysis.

(Yin 1994: 13}

case-studier, men preecisere mit design

skellige typer. Der kan
vere et eller flere case-
studier i designet. Det kan
vare ckstreme! unikke case.
Dei fenomenafsiorende
case eller det kritiske case
(se evt. Yin 1994; Andersen
1990; Flyvbjerg 1991).
Hvilken type af case-design
man valger henger bl.a.
sammen med hvilke typer
af generalisering, der on-
skes og forventes, hvilket
Jjeg vender tilbage tl sidst 1
kapitlet. Jeg vil ikke uddy-
be de forskellige typer af

Yin skelner ogsé mellem det holistiske og det, jeg har valgt at oversatte til, det integre-
rede case-siudie’ . Det hokistiske case-studie, skriver Yin, kan vare en styrke, hvis der
ikke er nogle logiske underenheder, og nér der samtidig er en relevant teori. som
grundlag for studiet, der i sig selv er holistisk (Yin 1994: 42}, Det er ikke foreneligt med
det problemfelt og design jeg ensker at arbejde med. Det er efter min vurdering, i det
hele taget tvivlsomt, idet der herunder ligger en forestilling om nogle generelle uni-
verselle teorier. Yin peger ogsa pa, at problemet ved disse ofie er, at de bevager sig pa
et abstrakt niveau koblet fra nogen som helst specifikke fznomener. Der tales om det
integrerede case-studie, nr case-studiet kan opdeles i flere analyse-enheder. Komplek-
siteten i min problemstilling, hvor formningen anatyseres fra idé til social dynamik,

trezkker pé forskellige analytiske niveauer og —enheder.

Studiet af ledelseskoncepteme, som de er formuleret af “guruerne™ gennemfares pa
baggrund af en lzsning af guruernes boger. Det udger ét niveau — eller en enhed —~ i
anatysen. En anden analyseenhed er formningen ind i en dansk sammenh®ng, hvor
kulturelle og institutionelle betingelser er med til at forme koncepterne, og hvor konsu-
tenterne er et eksempel pa en vaesentlig akior. En tredje analyseenhed er formningen i
den sociale dynamik, som udvikles, afvikles og indvikles i den organisatoriske sam-

' Yin £1994: 41) skelner mellem holistic og embedded. Ieg har valgt at oversette embedded til integreret,
setvom en mere korrekt overszttelse ville viere indlejrer. Jeg mener imidlertid, ai berydningen fanges
bedre af farsin@vnte. [ {Andersen 1990: 125} skelnes der mellem anafvtisk og holistisk (med reference til
Yin's farste udgave fra 1989). Overszttelsen, eller forskellen meilemn de to tilgange er ikke n@rmere

uddybet 1 (Andersen 1994,
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menhzng i “det virkelige arbejdsliv”. Denne skelnen mellem analytiske enheder skal
dog ses som et integreret felt, hvor der er glidende overgange, der udvikles i en kontinu-
erlig, gensidig og ofie parallel proces. Det integrerede case-studie er nedvendigt for
belysning af problemfeltet. For at tilfredsstille erkendelsesinteressen omkring relatio-
nerne mellem formningsprocesserne af koneepterne til de forandringer, som materielt
kommer til udtryk. Det nadvendiggor en integration af koncepternes konstruktion, der
fremstar som teorier og varktejer, og i sidste ende de forandringer, som materialiseres i
organisationer og azndrede arbejdsprocesser.

Skema 1: Det integrerede case-studie

Analytiske enheder

Kilder til empiri

Primzer fokus

TOM og BPR -
oprindelse og udvik-
ling

Litteratur
Fa interview med
forskere i US og DK

Oprindelse, udvikling og formning
Arbejdsforholds-tematisering

Forstd i samspil med:

Institutionelle, kulturelle, teknologiske,
symbolske perspektiver

Konsulentbranchen —
formning af koncep-
ter

laterview med 7 kon-
sulenter

Litteratur
Brancheundersegelse

Professionen og branchens udvikling
Oversattelse og forvaltning af koncepter
"Typisk™ praktisering

Forstielse af forskellige konsulentyper

Organisatoriske
forandringer

Case: Burebjerg og
Toqua Village

Semistrukiurerede
interview:

26 i Burebjerg

8 i Toqua Village
Observationer
Interne dakumenter

Udvikling af politiske programmer, baerende
koalitioner mv.

Forandringer i arbejdstorhold, -milje og -
processer

o e ——— s

Rent fremstillingsmeessigt er athandlingen her er bygget op saledes, at processen fra 1dé
1il social dynamik studeres i den reekkefwolge, som er nevnt ovenfor. Det er en for-
midlingsmessig styrke. men indeholder alisi ogsa den risiko, at processen ses som en
envejs-proces, som den ogsa er skitseret i det mind-map, som jeg udviklede i begyndel-
sen af ph.d. perioden (se i "Indledningen” til afhandlingen). Det er derfor vigtigt at
fastholde, at de forskellige empiriske enheder ofte udvikles parallelt. Derfor kan de ikke
pa forhand ses som envejs-strukturation, men ma forstds som relationer, der peger beg-
ge veje. Den teoretiske forstielsesramme er udviklet med den hensigt, at overkomme
denne risike, ligesom jeg haber, at afhandlingen her er med til at dbne op for en forstael-
se, hvor det bliver muligt at vurdere formningsprocesserne i deres gensidige relationer.
Det skal dog samtidig fastholdes, at der er en ulige fordeling af ressourcer, som trods de
gensidige indflydelses- og phvirkningsmuligheder vil bevirke, at stnuikturationen kan
have starst indflydelse den ene vej.
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Det, at der er tale om forskellige empiriske analyseenheder, har ogsa en betydning for
forholdet mellem teoretiske bidrag og empirisk fokus. Hvor ledelseskoncepteme til tider
kan optrede som velafprovede verktojer og tilnzrmelsesvise sande teorier, behandles
de her fortrinsvist som et empirisk felt for sig selv. De dekonstrueres udfra forskellige
perspektiver. De leses som reprasentationer og fortolkninger fremsat af aktererne, der
tit tider baerer dem som sande teorier og testede verktajer. L arbejdet for at dekonstruere
dem trekkes pa mere genstandsspecifikke teoretiske diskussioner undervejs. Bidrag,
som ligger tt op ad akter-netveerks teoriens epistemologiske og metodiske grundlag,
har givet vasentlige indspil ti} diskussionen af relationer mellem ledelseskoncepter,
guruer, konsulenter, ledere og organisationer. Min forstdelse af strukturer og aktorer,
spiller en vaesentlig rolle: Jeg anerkender, at der er strukturerende elementer, som histo-
risk har skabt og skaber ulige fordeling af ressourcer og begrenser handlemuligheder.
Men de medforer ogsa muligheder. Jeg forstar magt som bade et ressource-fenomen,
men ogsa som noget der reproduceres og skabes i retationerne. Dey er altid er rum for
modstand, men ogsa forhandling og forandring. Jeg anerkender, at interesser og sub-
jekter er indlejrede i, og knyttet til, deres historie. Men jeg anerkender ikke, at vi er
decentrerede subjektpositioner, som derfor heller ikke har nogle interesser. En oples-
ning, som jeg mener for eksempel kan ses i arbejdet med diskursanalysen som Laclan
og Mouffe har udviklet {1990). Vi handler ud fra vores praferencer, og selv om de er
under konstant forandring, og dermed er provisoriske, danner de grundlag for vores
handlinger.

I arbejdet med det fortolkende tilsirzber jeg siledes at soge efter, og afdekke, de politi-
ske processer og det indlejrede politiske element i forandringer. Det er ikke nedvendig-
vis at gfslore noget fordzekt. Men det bringer forhAbentligt perspektiver til overfladen,
som ellers blot ville indga for nogle akterer i den daglige ureflekterede nutine. Bidrage-
ne fra arbejdsprocesteorien har udviklet kritiske studier og analyser af forholdet mellem
ledelse, organisation, konsulenter, guruer og arbejdsprocesser. Disse inddrages i arbej-
det for at forsta ledelseskoncepterne, i samme bestraebelser. Men de inddrages ogsa for
at rette fokus mod sammenhange mellem de politiske processer og den made, hvorpa
forandringeme materialiserer sig i form af nye arbejdsprocesser og ®ndrede arbejdsfor-
hold. Arbejdsproces teoriens bidrag er derfor et vigtigt afseet i koblingen meilem ar-
bejdsprocesforstaelsen og forandringerne i arbejdsforhold, hvor segeprocessen i evrigt

bliver ledet gennem den programmatiske definition, som er foretaget 1 afhandlingens
"Indledning”.

Svagheden ved det integrerede case-studie kan véaere netop integrationen af de forskel-
lige enheder i analysen. Koblingen mellem forandringerne i arbejdsforhold, -milje og
-processer, forandringer i det politiske program og de barende koalitioner (ledelses-
koncepternes formning og praksis), konsulenternes oversettelse og bidrag til formning
og tilbage til “de anvendte teorier”™: TQM og BPR. Relationerne herimellem er dbenlyst
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preeget af en meget haj grad af kompleksitet. Det videre arbejde vil vise, om det er
muligt at koble disse relationer. Den politiske procesforstielse er udviklet i bestrzbel-

serne pa at gere det muligt - som en metode til at folge formningsprocesserne under-
vejs.

I det falgende vil jeg beskrive tilgangen til de forskellige empiriske bidrag.

Figur 1 Projektdesign for athandlingen

Kritisk tzsning af Mainstream Management

Nyere arbejdsproces teoti og akeer-netvarks teori

Politisk Proces Forslaclse - E og henover organisationsgracnser

AWUIRISIS|DRISI0) Y520 )

_ ’wmmngogsmdningaﬂ_%h

Interviews med

TQM konsulenter og forskere som BPR

arbejder med koncepteme

asfeuy Fo udwy

l BPR i Burehjerg kominune ]r TOM i Toqua Vil]ageJ

Diskussion oz Konklusion

Analyse af Ledelseskoncepterne

I forsie omgang blev der foretaget en J=esning af de centrale guruer indenfor hhv. TOM
og BPR. Der biev lagi veegt pd at analysere, hvordan de centrale bidrag tematiserer
arbejde, arbejdsprocesser og arbejdsforhold. Der blev ogsa lagt vaegt pa, at forstd, hvil-
ken organisationsforstdelse og ~menneskesyn koncepterne eksplicit eller implicit trak
pd. Dette har blandt andet betydning for at vurdere et tredje tema, som relaterer sig til en
bred arbejdsforholdsdiskussion, nemlig i hvilken grad koncepteme abner op for medar-
bejderdeltagelse, -inddragelse, -involvering og indflydelse. P4 baggrund af disse analy-
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ser vurderes mulighederne for en serlig skandinavisk / dansk formning af koncepterne,
{se ogsi Hagedorn-Rasmussen & Hvid 1997%).

Senere udviklede jeg analysen herfra, og forsogte at nuancere det forste perspektiv.
Sagen er jo den, at der ikke er én guru. Formalet med denne videre udvikling var siledes
at etablere en tzttere forstaelse af koncepternes oprindelses og formningsproces, samt
den abenhed eller lukkethed, som de enkelte koncepter indeholder. Jeg dekonstruerede
koncepterne for at forstd konstruktionen j sammenhang med tidligere ledelseskoncepter
samt sammenhznge med forskellige samfundsmassige, organisatoriske og institutio-
nelle resonanser. Det bidrager til at forstd ledelseskoncepterne som politiske program-
mer, der konstitueres af ¢n lang rekke af aktorer, og som i konstitueringen trazkker pa
forskellige af de ovennzvnte fakiorer. Forhébningen er samtidig, at det giver stof til at
forsta opkomsten af ledelseskoncepierne. Jeg vurderer ogsé, hvordan disse koncepters
succes kan veere athengig af forskellige faktorer, som teknologiske og ekonomiske
konjunkturer eller sociopolitiske og samfundsmassige tendenser.

Interview med ledelseskonsulenterne

Hen over sommeren og i efterdret 1997 gennemfortes interview med 7 konsulenter fra
skandinaviske konsulentorganisationer og -institutioner. Forud for besaget sogte jeg
materiale fra konsulentvirksomheder og leste bager udgivet af danske konsulenter. P4
baggrund af materialet tog jeg kontakt til de forskellige konsulentorganisationer. Dels
for at foretage interview og dels for at muliggere etablering af nogle case-studier. Jeg
habede, at det var muligt at ctablere et samarbejde. hvor mit bidrag skulle vare en
sammenh®ngende, kontekstualiseret beskrivelse og analyse af forandsingsprocesserne
foretaget pé sidelinjen og vathengigt af konsulentvirksomhedeme og “klient”-
organisationerne.

[ interviewene med konsulenter abnede jeg op for muligheden for at kunne falge nogle
af de forandringsprocesser, som de var involveret i — naturligvis under forudsztning af,
at "klient-organisationerne™ ogsa fandt, at det var i orden. Der var én konsulent-
organisation, som abnede for denne mulighed, men senere meldee fra. Det skulle dog
vise sig, at jeg alligeve! fik mulighed for at foretage et case-studie i en organisation,
hvor en af de interviewede konsulentorganisationer havde spiltet en rolle.

? dette bidrag blev udviklet i begyndelsen af ph.d. projekiets periode. Arbejdet bley udviklet i samarbejde
med Helge Hvid,
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Skema 2: Fokus i interview med konsulenter:

Konsulent- Ydelser, historie, sterrelse, medarbejdere, samarbejdspartnere, organise-
organisationen — | ring, markedssegmenter, kerneydelser, indtegter osv.

Konkret
Om Konsulenten | Uddannelse, erfaringer, arbejdet som konsulent: hvor lang tid, hvilke
opgaver og koncepter

BPR/TOM kon- | Konsulentens /-virksomhedens forstaelse af BPR/TQM’s historie: Histo-
cepterne generelt | rien bag arbejdet med Konceptet; konsulentens forstielse og syn pd frem-
komsten af konceptet; hvordan konsulenten sa pa konceptets styrker i dag
og pi dets fremtidige muligheder; oprindelse: guruer; boger

Hvordan kensulentvirksomheden optager {nye} koncepter og former dem
- sammenh@ng med tidligere koncepter / teknikker

Hvilken organisationsforstaelse ser konsulenten i de enkelte koncepter og
hvilken forstaelse af individerne i tilknytaing til dette

Hvilken betydning har det at koncepiet praktiseres i en dansk/ skandina-
visk sammenh®ng: kultur/ medarbejderholdninger; arbejdsmarked og
regulering

Hvordan arbejdes der med forskellige temaer i relation til arbejdsforhoid
BPR/TOM kon- | Konkrete projekter. Antal, beskrivelse og eksemplificering

krer Arbejdsforhotdstemaer — beskrivelse og eksemplificering. Herunder
projektopstart, deltagere, medarbejdernes rolle, arbejdsmilje og —forhold;
omorganisering af arbejdet; ITs rolle; konsulentens rolle: forskeilige
aktorers rolle; kvalifikationsudvikling og kompetenceudvikling i relation
til projekterne.

Studiet af organisatoriske forandringer i praksis: de underliggende cases i
det integrerede case-studie

I begyndelsen af perioden var ambitionen at finde organisationer, som stod overfor at
skulle arbejde med enten BPR eller TQM. Onsket var at etablere en kontakt og folge
formningsprocesserne fra for idéen blev til og gennemn forandringsprocesserne. Dels
gennem interview. Deis gennem observationer og deltagelse i forskellige mader, semi-
narer, kurser osv. Det skulle vere et lengerevarende studie, hvor jeg kom meget tt pd
organisationens ledelsesprocesser og arbejdet 1 hverdagen. Det primzere krav var, at
organisationerne skulle arbejde med nogle af de kendte ledelseskoncepter — sarligt
lagde jeg i begyndelsen min vagt pA TQM og BPR. Det vilie endvidere vare ideelt.
hvis de konsulenter jeg havde interviewet var akterer i projekterne, idet det ville give
mulighed for at lave analyser pa kryds og tveers af casene og konsulentanalysetne.

Hvad er en case-organisation i studiet af TQM og BFR i praksis

Det ideelle ville vere at folge ledelsesprocesser og arbejdsprocesser i en organisation,
der endnu ikke havde en idé om. at de ville pibegynde anvendelsen af et ledelses-
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koncept. At felge og studere tilblivelsen af idéen, udviklingen af denne, planlagning,
dannelse af koalitioner og det politiske program osv. Men dette er kun noget, der opstér
gennem tilfeldigheder. Du kan ikke vide, hvor idéen til et projekt opstar for at den
opstér.

Det naeste altemativ var at identificere organisationer, som befandt sig tidligt i fasen af
sddanne projekter. Men det var imidlertid vanskeligt. Dels fordi projekter ikke bliver
udstillet for omverdenen, for ledelsen har en fornemme]se af at have styr pd udviklin-
gen, Dels fordi projekierne ofte bar navne, som ikke umiddelbart indehoidt begreberne,
Ledelsen havde valgt at kalde dem noget andet. Med Business Process Reengineering
kan forklaringen veere dbentys, idet der pd det tidspunkt var en del debat om de mange
rationaliseringer, som ofie var forbundet med BPR. Med Total Quality Management
forholdt det sig lidt anderledes. En del programmer indeholdt TQM begrebet, men ofte
blev det oversat til kvalitetsprojekt, og kunne vare kvalitet i mange betydninger.

Pa grund af disse vanskeligheder métte jeg arbejde pa at finde organisationer, som
arbejdede med forandringsprocesser, der havde afszt i BPR eller TQM, men som ikke
nedvendigvis bar selve betegnelsen. Men stadig skulle det vise sig at vaere en vanskelig
proces. Szerligt nar fokus var pé relationen mellem ledelseskoncepierne, forandrings-
processeme og temaer som muligheder for udvikling af arbejde, arbejdsforhold og
arbejdsprocesser.

Adgang til organisationer

I det teoretiske kapitel har jeg, med et lille eksempel allerede nzzvnt arbejdet med at 4
adgang til organisationer, som i sig selv kan vere en politisk proces. Jeg har allerede fra
for begyndeisen af projektet, det vil sige i projektanspgningsfasen, veret inde pd mulig-
heden for at fokusere mine cases pa den offentlige sektor, Det som skzrpede min inte-
resse for den offentlige sektor er, at ydelsen {produktet) ogsd — og méaske is@r — bliver
til i relationen mellem brugeme og medarbejdeme. Det gor ydelsens karakter, og relati-
onerne til arbejdet en del mere komplekst. Samtidig er ydelserne i den grad praeget af
bade at have en afgrenset karakter rettet mod de specifikke brugere og samtidig en
samfundsmessig karakter rettet mod varetagelse af samfundsmassige reproduktive
opgaver.

Det har mange konsekvenser. Men ensket om fokus pd den offentlige sektor skal ses pa
baggrund af felgende resonnementer: Ydelsens forskellige karakterformer har indfiy-
delse pd de verdibetragtninger, der optreeder i organisationen. Ydelsens dobbelte ka-
rakter mé medfere potentiale for, ai mere vaerdiorienterede rationalitetsformer kan blive
artikuleret. Det giver, mulighed for at afsege, om ledelseskoncepter udviklet ti! produk-
tionsorienterede og markedsbaserede virksomheder formes i medet med offentlig “pro-
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duktion”. Hvis den tekniske rationalitet er mere dominerende i ledelseskoncepterne
udvikiet pa baggrund af erfaringer fra markedsbaserede organisationer, hvad sker der sa
med formningsprocesserne oy forandringsprocessemne, nér de praktiseres i offentlige
organisationer? | parentes bemarket kan spergsmalet udvikies til at undersege om mere
"humanistiske™ og verdiorienterede ledelseskoncepter har storre gennemslagskraft i det
offentlige end i markedsbaserede organisationer.

Det skal understreges, at afhandlingens problemstilling ikke dermed var teenkt afgrnset
1il den offentlige sektor. En vigtig pointe med den empiriske afgransning baserer sig pa,
at det private ethvervsliv i vid udstrzkning, og méske oven t kebet i stigende grad,
afkrzves sidanne vaerdimassige tilgange. Den stigende fokus pd, at virksomhedernes
skal patage sig et socialt ansvar peger i en sidan retning. Men ogsi p4 et mere tedelses-
teoretisk niveau, har en stor del af ledelseslitteraturen indoptaget sddanne perspektiver.
Det geelder fx hvordan stereotypiske forestillinger om, hvordan de kvindelige vaerdier
skal prege vores ledelsesmeessige idealer, forestillinger og praktiske virke i langt hejere
grad, og hvordan disse veerdimzssige betragininger har spillet en vasentlig rolle ift.
udvikling af skoler og koncepter som Human Relation, Teori X.Y og Z, Human Re-
source Management, Den Lerende Organisation, Situationsbestemt Ledelse, Vardi-
baseret ledelse, Etiske og Sociale regnskaber og mange flere. Tesen var dermed, at
offentlige organisationer var mere abne, og at afhandlingen kunne bidrage med at be-
skrive og analysere formningen af koncepter, der tillagde temaer som ndvilding af
arbejde, arbejdsforhold mv, serlig vagt. At athandlingen kunne bidrage med det “posi-
tive eksempels magt”, men stadig med en kritisk analyse.

Pa baggrund af disse betragtninger — og interview med konsulenter og forskere, der
arbejder med ledelseskoncepterne — tog jeg kontakt til en raekke offentlige og halv-
offenthige organisationer, som arbejdede med ledelseskoncepter. Jeg forventede en
sterre dbenhed. Dels fordi der var tale om offentlige organisationer, dels pa baggrund af
ovenhavnte betragtninger. Jeg forventede, at organisationerne ville kunne se det vaerdi-
fulde i, at deres forandringsprocesser blev belyst med hensyn til sammenhzngen mel-
lem ledelsesprocesser og temaer omkring udvikling af arbejde. Det viste sig imidlertid
at vaere overordentligt vanskeligt. De offentlige organisationer var ikke synderligt inte-
resseret i at fi afdazkket sammenhzngene mellem forandringsprocesserne og ledelses-
koncepterne. Forskellige begrundelser blev givet. For eksempel, at den offentlige sektor
var under pres. og at de derfor ikke vilte kunne investere ressourcer i en sadan deltagel-
se. Andre sagde mere direkte, at det som de i hvert fald ikke manglede var et "kritisk”
studie af deres ledelsesprocesser.

Stden hen har jeg i medierne, og gennem rigsrevisionens beretninger, kunne folge flere
af disse offentlige organisationer og dele af deres, til tider stormfulde, forandrings-

processer. Da private virksomheder ikke har det samme krav om abenhed er det van-
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skeligt at vurdere sammenh®ngen mellem min r&sonnementer nevnt ovenfor, Men

anlagelsen om abenhed har, i hvert fald i forhold til den offentlige sektor, varet over-
3

vurderet”.

Som jeg kort na@vner i eksemplet i kapitel 1 kunne jeg have valgt at anlegge andre
strategier og henvendt mig til andre aktorer. Da der er aktindsigt i det offentlige, kunne
jeg muligvis komme lidt af vejen gennem krav om abenhed. Jeg kunne have anlagt en
mere faglig ressource-opbygningsstrategi og indledt samarbejde med forskellige fagfor-
eninger. Men mit primare enske var ogsa at komme tat pa ledelsesprocesserne, hvilket
vanskeligt kunne indfris gennem sadanne strategier.

En forskydning i projekiets fokus — og etableringen af to beerende case-studier

Vanskelighederne med at etablere adgang til empini péa case-niveau har medfert en
forskydning af case-studiets placering i den samlede afhandling. Det har ogsa betydet en
metodisk afgrensning fra et folgestudie, der kunne udvikle sig over lzngere tid.

Det lykkedes at etablere kontakt til et par cases i Danmark, som alle arbejdede med
Business Process Reengineering: en mindre virksomhed i Jylland, en storre dansk
medicoteknisk virksomhed og en dansk kommune ~ i det videre kaldet Burehjerg.
Arbejdet med casen 1 Jylland pabegyndtes 1 samarbejde med Niels Gorm Rytter og
Gorm Simonsen ved Aalborg Universitet. Forst pd grund af strejken i fordret 1998 og
siden hen pga. min udlandsrejse, blev case-studiet for mit vedkommende standset
allerede efter de indledende mader og seminarer. Den medicotekniske virksomhed
afbrod samarbejdet for projektets implementering var kommet ordentligt i gang.

Studiet af Burebjerg kommune (og opstarten pa den store danske medicotekniske
virksomhed) blev foretaget i samarbejde med Peter Vogelius ved Institut for Teknologi
og Samfund, DTU. Feltarbejdet foregik i perioden fra maj - juli 1998. Endvidere har
Christian Koch, Institut for Planlzgning, DTU deltaget i arbejdet med casen.

I forbindelse med mit ophold 1 USA lykkedes, det desuden at etablere en kontakt til en
amerikansk kommune — i det folgende kaldet Toqua Village. Toqua Village havde siden
1992 arbejdet med Total Quality Management. Arbejdet med Toqua Village bragte nye

* som en kurissitet nzevines i "Det Danske Ledelsesbarometer” lavet af Ledernes Hovedorganisation og
Handelshaiskoien i Arhus, at de offentlige ledere — i deres sefvvurdering — i Jangt hojere grad identificerer
sig med roller som “formidler”, strateg”, “kvalitetsudvikler™ og "vardiskaber™ end deres kolleger i det
private. De private identificerer sig mere med de traditionetle lederroller { Andersen 2000: 10). Det
behover ikke vaere i modstrid med de ovennzvnte vanskeligheder. Lederne kan sagtens have en hojere

prad af dbenhed og vere orienteret mod vardier indadtil, uden at det behover at afspejle sig ift. offentlig-
heden.
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kvaliteter til afhandlingens studie af formningen fra en amerikansk til en dansk kon-
tekst. Det var Philip Kraft ved SUNY Binghamton’s Sociologi afdeling, hvor jeg var
tilknyttet, som muliggjorde detie case-studie. Feltarbejdet blev foretaget i perioden fra
oktober 1998 — januar 1999,

I lobet af mit ophold fik jeg endvidere ogsd mulighed for at fa erfaringer, som jeg ka-
rakteriserer som sekundaer empiri. Jeg fik lejlighed, gennem interview og mader med
ansaite ved School of Management ved SUNY Ringhamton, at besage et amt, som
tidligere havde arbejdet med TQM. De havde forladt idéen efter at have méite erkende
vanskelighederne ved at "installere” en feelles kultur og vision genmem TQM. Ledelsen
havde dog ikke opgivet idéen om at skabe en felles kultur. I stedet havde de taget kon-
takt til disse professorer, der arbejdede med “transformative ieadership”, en retning
inden for ledelsesteorien, som handler om at kaialysere og stotie individer og grupper
gennem forskellige processer understottet af adfzerds- og socialpsykologiske teorier.
Desuden fulgte jeg et kursus i Strategisk Ledelse, hvor underviseren var vicepresident
pa en multinational virksombed i omradet, der producerer hejteknologiske maskiner.
Jeg fik i den forbindelse lejlighed til af interviewe ham om implementering af et nyt IT-
system: SAP (Software Applikation Produktion), som skulle understotte deres globale
virksomhed. Et system som i multinationale virksomheder i ovrigt ofte indgir i BPR
projekter. Desuden fik jeg ogsa mulighed for at besage deres produktionsafdeling i
forbindelse med interviewet. Jeg vendte tilbage ti! virksomheden og fulgte medarbej-
demne igennem en dag, for at sperge il forandringer t produkiionen, nye organisations-
former, kvalitet og reengineering oma.

Fokus blev blandt andet i forbindelse med etableringen af cases forskudt fra et primzert
dansk empiri-orienteret projekt, i retning af formningsprocesserne 1 en amerikansk og
dansk kommune. Casene og analyseme af ledelseskoncepterne spilter imidlertid stadig
en meget central rolle i forstdelsen af koncepternes formning fra idé til social dynamik —
og tkke mindst ift., hvordan arbejdsforholdene udvikler sig i praksis i denne sociale
dynamik. Casene har i deres egen selvsizendige kontekst en vigtig rolle 1 forstaelsen
formningsprocesseme. Men, at der er tale om to forskellige ledelseskoncepter, i to
forskellige nationale, institutionelle, kulturclle (osv.) kontekster, giver mulighed for
efterfalgende at vurdere mulige faste elementer i ledelseskoncepterne og mulige paral-
lelle forleb i formning og anvendelsen af disse.

De politiske processer, det er at etablere access til organisationer har varet en omkost-
ningsfuld og ressource-krevende proces. Men det har ogsa givet indblik i en vasentlig
del af netop de politiske processer i organisationerne, som har kunne anvendes i forsta-
elsen og analysen. Samtidig har de indledende mader — og et par ledelsesseminarer — jeg
har haft med en reekke ledere i forbindelse med access-forhandlinger givet en del kon-
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krete informationer om de planlegnings- og implementeringsprocesser, der afvikles.
Forstaelser jeg bl.a. har kunne anvende i de konkrete case-studier.

Metodiske tilgange i de organisatoriske case-studier

I tilgangen til de organisatoriske case-studier er der dels den processuelie analyse af
forandringsprocessen, som indfanger en forstaelse, af den sociale dynamik i organisati-
onen. Jeg bevaeger mig pa tvars af grupper og afdelinger. Dels er der mere mikro-
orienterede studier, hvor perspektiver forbundet med arbejde i dele af organisationerne
analyseres i lyset af ledelseskoncepternes praktisering. Den viden og forstaelse som jeg
onsker at bidrage med, har til hensigt at identificere muligheder, bartierer, problemer
osv. i en kontekstbunden sammenhang. Konteksten skabes kontinuerligt, men er etable-
ret gennem kapitlerne forud for case-analyserne, samt i de indledende afsnit af de to
case. Her beskrives nogle af de rammer, som kommunernes aktorer ma forholde sig til.
Herfra udvikles analysen og konteksten i en gensidig dynamik gennem kapitlets frem-
stilling.

Case-studier’s sarlige styrke er deres forankring og dybdegaende tilgang til problem-
stilling og det felt, som underseges. Dets svaghed kan vare, at konklusionemne ofte
forudsatier det nzrgaende kendskab til beskrivelse og analyse af problemstillingermne.
Det detaljerede og specifikke - kan man sige - sker pa bekostning af det universelle. Jeg
vil indvende, at selv kvantitative metoder ikke forer universelle akontekstuelle konkiu-
sioner med sig. Men det er ogsé vigtigt at preecisere, at konteksten pa den ene side, og
den forudgiende teoretiske forstielsesramme og problemforstielse p4 den anden side
skal sikre, at konklusionernes udsagn om relationer sikres vaerdi, udover den specifikke
case. Derfor skal det understreges, at studieme mé forstas i den sammenheeng, hvori
projekiet og forandringsprocessen er udviklet.

Den danske case ¢r afrapporteret i hele sit omfang i en case-rapport (Hagedor-
Rasmussen, Vogelius, Koch 2000). De to case-studier er i dybde og bredde forskellige.
Men i evrigt er den teknikkeme de samme:

Semi-strukturerede Kvalitative Interview

Interviewene indgar bade i procesanalyseme og arbejdsforholdsanalyseme. Interviewe-
ne er udfort pa baggrund af en imerviewguide, som er struktureret ud fra den politiske
procesforstielse {se nedenfor) henholdsvis den programmatiske definition af arbejds-
forholdsperspektiver (se indledning til afhandlingen). 1 bilag B og D har jeg gengivet
nogle eksempler pa interview-guide i hhv. Burebjerg og Toqua. Eksempletne er primeert
fra interview med personer, som har veret t&t pa eller en del af de berende koalitioner.
Interviewene er i avrigt tilpasset de enkelte interview-personet, hvor det har veeret
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muligt. Det har iszr taget udgangspunkt i en tilpasning af interviewguiden, som er
udviklet i relation til den kontekstualisering, som blev oparbejdet for interviewene, Det
drefer sig om de indledende mader, hvor adgang til organisationerne blev forhandlet. P4
disse mader blev der ogsd indsamlet materiale, som var vaesentlige ift. at etablere et
tentativi billede af forandringerne.

Der er tale om semistrukturerede interview af mellem en tit halvanden timers varighed.
De er alle (undtagen et} optaget pa bind. Med nogle f3 undtagelser er alle interviewene
udskrevet. | Burebjerg kommune blev der gennemfort i alt 26 interview (se bilag C)
med ledere og medarbejdere.

Interviewene er delt 1 to grupper. For det farste er der interview med de aktorer, som har
varet en del af eller meget tat pa den barende koalition. Projektledere (og borg-
mesteren 1 Toqua Village), forvaliningsdirektorer, afdelingsledere og internt uddannede
konsulenter, er under denne kategori. Her har fokus sarligt veret pA udviklingen og
praktiseringen af Business Process Reengineering hhv. Total Quality Management. Den
politiske proces-forstaelse har haft prioritet. For det andet er der interview med medar-
bejdere — og afdelingsledere — samt medarbejderreprassentanter. Der er vaegien fagt pa
dels deres oplevelse af, hvordan projektet har formet og udvikiet sig. Dels en kvalitativ
undersogelse af deres oplevelse af forandringer i arbejde, arbejdsprocesser samt invol-
vering og indflydelse pa processerne. 1 Burebjerg har endvidere vaeret anvendt en spor-
geskemaundersagelse, som er udviklet j relation til BPR projektet i SARA. Jeg har valgt
ikke at diskutere denne i athandlingen her. Resultaterne indgdr som en integreret del af
den kvalitative analyse. Herudover henvises til den kommende fulde case-
afrapportering.

I Toqua Village er der foretaget i alt otte interview. Ligesom med Burebjerg har ogsa
disse interview varet fokuseret i to kategorier: Nemlig "nagleperson” interview — altsi
interview med aktorer. som er knyttet nzrt 1il den barende koalition af de politiske
programmer. Og herudover nogle medarbejdere fra de to afdelinger, jeg fik mulighed
for at analysere lidt neymere.

Analysen af de udskrevede interview er udfort i to trin. Forst er analysen forctaget med
henblik pa at vurdere mulige fienomener, som er indlejret i det enkelte interview, og
som har betydning for problemfeltet. Analysen her er foretaget uafhangigt af den tema-
tiserede og dermed semistrukturerede tilgang til interviewene, som interviewguiden er
et udtryk for. Derudover er analysen foretaget pa baggrund af den politiske proces-
forstielse og arbejdsforholds-perspektiveme. Kvale opstiller fem metoder til interview-
analyse (1997; 189): Kondensering, Kaiegorisering, Narrativ, Fortolkning og endelig
Ad hoc.
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I kondenseringen udledes det centrale for det enkelte interview. [ kategoriseringen
analyseres teksten mhp. at fi overblik over tekstens relationer til de enkelte kategorier.
Disse kan veere udledt af interview-guidens strukturering. Men der kan ogsé vere frem-
kommet nye kategorier pd baggrund af en forste analyse med fx kondensering som
metode. At analysere teksterme, med henblik pi at identificere narrativer, er at identifi-
cere vaesentlige fortzellinger, som kan danne baggrund for forstaelse af storre menings-
sammenhange, som den interviewede har indlejret i sine fortzellinger. Dette kan ogsa
vaere metaforer, som forsterker betydningen af dele eller helhed af selve interviewet. En
fjerde metode er fortoliming. | denne er det dele af interviewet, som udsettes for en
dyberegdende fortolkning. Det vil typisk indga 1 forlengeise af kondenseringen, eller
ber i hvert fald for validitetens skyld, suppleres og trianguleres med dette: Ved at vurde-
re sammenh®ngen mellem del (betydningen som figger i fortolkningen af en lille del af
interviewet) med helheden, vurderes sammenhangskraften og den palidelighed og
gyldighed. som ligger heri. Den sidste analysetilgang er Ad hoc-tilgangen, og er en
kombination, af dem alle.

Jeg har tidligere arbejdet med kvalitative interview, hvor jeg gennemferte en meget
systematisk og dybdeborende analyse af interviewene pa baggrund af disse metodiske
tilgange. Hvert enkelt interview blev forst kondenseret. Efterfolgende fulgte en tvar-
lmsning af alle interviewenes kondensering og jeg udviklede en ny kategorisering pd
tveers af den oprindelige interview-guide og nye fznomener, som var fremkommet i
processen. Samtidig gennemgik jeg teksterne (altsa de udskrevede interview) for at
identificere narrativer og metaforer, som ¢nten symbolske udtrvk eller vaesentlige bille-
der. Til sidst arbejde jeg pd at fortolke udvikle fortolkninger af dele af interviewene.
Disse dele relaterede sig til de forrige analysefaser, hvor idenvifikationen af nye tema-
er/kategorier, narrativer og kondensation bidrog til at kvalificere en fortolkende analyse
i relationen mellem del og helhed.

1 arbejdet med afhandlingen har jeg tilstrazbt at opnd samme dybde og dynamik, Efter-
som afhandlingen bygger pai alt 41 interview, hvoraf analysearbejdet af Burebjerg er

foretaget i samarbejde med Peter Vogelius, er det indlysende, at det har varet et endog
meget stort arbejde. De interview, som ikke er optaget pa band cg transskriberede har

ikke kunne geres til genstand for den helt samme analyse proces. Men pd baggrund af
noter, har jeg tilstrzebt at gennemgé den samme analyseproces for disse interview.

Det er min vurdering, at tilgangen 1il empirien har giver et verdifuldt indblik i foran-
dringsprocesserne og deres relationer pa tveers af organisatoriske graenser. Jeg er imid-
lertid ogsd overbevist om, at der i det empiriske arbejde ligger mulighed for nye per-
spektiver og analytiske vinkler. Fornyet dybde i analyserne vil kunne bidrage ti! nye
perspektiver. Forhdbentlig bliver det muligt at arbejde videre pa at udvikle dette.
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Observation af arbejdsfunkiioner

Specielt med henblik pa at vurdere 2ndringer i arbejdsorganiseringen eller teknologi-
anvendelsen som folge af forandringsprocesserne i Burebjerg Kommune og Togua
Village, er der foretaget observationer. | Burebjerg kommune er der foretaget nogle fa
observationer pa de enkelte jobfunktioner mhp. at etablere et forstehindskendskab til
jobbenes “anatomi™ og de krav, der knytter sig til det. Endvidere har der veret tale om
demonstration af edb-programmer og centrale skermbilleder. Observationeme er ikke
gennemfort systematisk for samtlige bererte, men har i stedet forsegt at dekke nogle
forskellige jobtyper. Observationerne indgdr som en del af analyserne og hat dermed
ogsa fungeret som et varkta] til metodetriangulering,

[ Toqua Viliage har der varet foretaget observationer ifm. med mine interview og beseg
pa Ridhuset. Dette gzlder s®rligt i Kundeservice, hvor jeg fik lejlighed tit at komme
lidt tzettere pa arbejdsprocesserne. 1 avrigt er der foretaget observationer pa arbejdet i
Renovationsafdelingen, hvor jeg deltog som renovationsarbejder en kold januar dag i
1999. Her fik jeg ogsd lejlighed til at deltage i et sikkerhedsmede i Vejafdelingen, hvor-
under Renovationen horer.

Indsamling af anden empiri

Der er indsamlet forskellige former for trykt materiale beregnet pa sivel organisationer-
nes omgivelser sivel som information indadtil (personalenyhedsbreve ete.). Der er
indsamlet SU referater, noget SiO materiale, retningslinier for lenfastszttelse i myt
lonsystem, materiale om kontraktforhandlinger imellem konsulentfirma og kommune,
strategiske beskrivelse for kommunernes fremtidige udvikling (aktivitetsomrade beskri-
velser DK, og Budgetbalanceringsstrategi US).

I Burebjerg er der indsamlet analyser udarbejdet af kommunens interne konsulenter ifm.
kommunens BPR projekt, diverse andet materiale fra kommunes BPR projekt — herun-
der kontrakter imellem forvaltningsdirektereme og afdelingslederne, budget materiale
osv, En del af det naevnte er heniet fra kommunens hjemmeside og resten er velvilligt
stillet radighed af forvaltningerne. I Toqua Village blev der indsamlet materiale vedro-
rende en rekke af de forskellige Teams, som havde gennemfert forandringer. Matertale
fra presentationer af TQM programmet i kommunen i udadvendte sammenhznge.
Baggrundsmateriale for uddannelse i tilknytning til TOM-programmet o.lign. samt
materiale fra iokalpressen.

Operationalisering af Politiske processer i organisatorisk forandring

I det folgende vil jeg redegore for nogle af de fokuspunkter, som har varet udledt i en
operationalisering af den politiske proces-forstaelse. Disse har varet et skridt pa vejen
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til udviklingen af den interview-guide, som er blevet anvendt i studiet af de organisato-
riske forandringer. Interview-guiden har haft fokus, som var tilpasset de positioner, og
roller som aktorerne spillede. Interview med interviewpersoner, som forventedes at
kunne spille en central rolle i udviklingen af forandringsprocesserne og i formningen af
ledelseskoncepterne (fX ledere, interne konsulenter o.lign. medarbejderreprasentanter)
blev centreret omkring den politiske procesforstaelse. I interview med medarbejderne
var det sarligt de konkrete forandringer i arbejdet, som stod i centrum.

Nogle fokus punkter i forstaelsen af koalitioner

Et centralt begreb i forstaelsen af politiske processer er koalitionen. Den bagved-
liggende antagelse i studiet af forandringsprocessen peger pa, at der skal vare et net-
vark af akterer, interessenter, som etablerer en koalition for at sette programmet, fx.
Business Process Reengineering, for forandringer i gang. Koalitionen vil typisk vaere
bestemte aktorer i vitksomheden, som skal vare mobiliseret “for” programmet, og der
skal vare en vis forskellighed i interesserne, en vis heterogenitet, imellem disse akterers
interesser. Dette rejser folgende fokuspunkter:

-Hvem igangsatier programmet, hvem er neutrate, og hvem er evt. ekskluderet ?
-Hvilke funktoner er repraesenteret? Hvilke er ikke representeret? Hvordan udvelges
de ? Melder de sig selv? Det kan for eksempel vaere: Topledelsens rolle, koalitionen og
de indbyrdes roller eller SU og Si0¥'s rolle.

For at forstd den baerende koalitions ageren og det politiske programs eksisterende
fremtredelse er det imidlertid ogsa vesentligt at identificere, hvilke funktioner der
netop ikke er repraesenteret. Hvis arbejdsforholdene bliver en tydelig del af det politiske
program, kan det sa henvises til deltagelse af aktorer, som seerligt er med til at fokusere
pa dette? Er det sikkerhedsreprasentanters deltagelse, eller er det noget, som ledelsen
har taget op som en del af programmet. Muligvis ligger det allerede som en del af det
ledelseskoncept, som organisationen har valgt at praktisere. | mange organisationer vil
der ofte va&re mere end én koalition og mere end ét politisk program. Derfor er det opsa
vaesentligt at studere eventuelle konkurrerende koalitioner og politisk programmer samt,
hvordan ressourcer bliver allokeret og sikret til projekterne. Det kan veere vesentligt
for senere i processen, at forstd baggrunden for ndringer i de allerede etablerede net-
vark af aktarer (koalitioner) og tilsvarende @ndringer i selve de politisk programmetne.
Som eksempel kan nzevnes BPR-projektet i Burebjerg Kommune, som trods navnet
BPR i begyndelsen havde en relativ svag IT-profil. Senere blev programmets IT andel
vaesentligt foreget, hvilket blandt andet hang sammen med en n@rmere tilknyining
mellem BPR-projektets berende koalition og IT-chefen i kommunen. Men det hang i
hej grad ogsd sammen med, at de interne konsulenter i kommunen, som forestod analy-
se og var med i idégenereringer til nye arbejdsgange, 1 det store og hele var meget for-
trolige med IT og si det som et vasentligt understattende redskab.
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I opstartsfasen og konsolideringsfasen af et projekt identificeres ogsa, hvordan koalitio-
nen forholder sig til politiske processer. Forholder de sig eksplicit og eventuelt gennem
handling? For eksempel kan det vzre, at der pé forhdnd er identificeret grupper af akte-
ter, som forventes at vare "modstandere af forandring™ overfor hvem, der valges at
s@tte en intern markedsforingsstrategi for projektet i veerk. Denne "modstands™-
kealition kan muligvis sages inkluderet i koalitionen, for at fi deres interesser afspejlet i
projektet; eller for at gore dem med-ansvarlige for udviklingsprocesserne. Alternativi
kan de seges kert ud pa et sidespor. Dermed bliver det interessant, hvorvidt der fra
begyndelsen leegges vaegt pa at pavirke processens dynamik, eller om der i hajere grad
saettes lid til, at organisationens hierarki, og bureaukratiet i sig selv kan sikre motivatio-
nen til forandringeme. Her er perspektiver som intern markedsfaring, inddragelse af en
bred skare af organisationens medlemmer, de valgte teknikker til handtering af foran-
dringsledelse eksempler pé tiltag, der kan have interesse.

I den bzrende koalitions arbejde med at opbygge politiske program rettes ogsé fokus
mod, hvordan mél og midler diskuteres og formes. Den barende koalition kan mere
eller mindre bevidst argumentere for at fastholde et dbent forandringsprogram, hvor mal
og midler forventes, og miske ligefrem onskes forandret i processen. Omvendt kan der
fra begyndelsen arbejdes pa at opstille nogle klare mal, succeskriterier og mile-pele,
som kontinuerligt skal fastholde forandringsprogrammets fokus. Derfor soges det ogsd
afklaret, hvorvidt der argumenteres for en processuel iilgang, hvor mal og midler formes
hen ad vejen. Eller ligger mél og midler klart og praecist defineret af denne barende
koalition?

Den bzrende koalition skal kontinuerligt arbejde for at helde koalitionen sammen og
samtidig muligvis arbejde for at udvide koalitionen. Her kan temaer som for eksempel
arbejdsforhold forhandles ind og ud. Fokus punkter vil derfor vare at identificere inter-
ne forskydninger i den barende koalition ift. formulering af naeste skridt. Sker der
ndelukkelse eller inddragelse (inklusion/eksklusion) af aliarer gennem processen?

Endvidere galder ogsa, at "moderne™ organisationer er underlagt, hvad man kunne
kalde tvangen til fornyelse. Ofte har dagens organisationer mere end et projekt i gang -
og derfor er det ogsa sandsynligt, at der igangsaties projekter kontinuerligt. Disse nye
projekter bliver baret frem af andre bazrende koalitioner, hvilket kan @ndre pa sammen-
seetningen eller styrken af de(n) allerede eksisterende koalition(er). Det kan ogsa f3
indflydelse p4 det politiske programs kommissorium og de processer, som er i gang.

Det politiske program
Den barende koalitions arbejde for et politisk program vil altid vare preeget af de for-
forstielser, som ligger omkring BPR-konceptet. 1 besirebelserne pa at forsta dynamik-
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ken omkring formningen underseges, hvordan disse forforstielser fremtraeder, og hvor-
fra de er dannet. Henvises der til bager, “guru’er”; konsulenter; konkrete verktojer;
delelementer, [T?

Aktoremne i den berende koalition vil formentlig have forskellige opfattelser og for-
forstéelser. Blandt andet af, i hvilken grad den valgte metode, de valgte teknikker eller
det valgte ledelseskoneept, er en ferdig udviklet og vel afpravet teknik. Derfor analyse-
tes det, i hvilken grad disse, for det politiske programs karakiteristika, opleves som
Iukkede eller dbne: Hvordan opleves konceptets hardhed: fast dagsorden eller frit valg
fra hylderne? Desuden undersages ogsa. hvilke forskelle der gor sig geldende inden for
den berende koalitions for-forstieiser af BPR-konceptet. Forforstaelserne vil blandt
andet have betydning i den efterfolgende tilgang og praktisering af teknikkeme, Hvis
konceptet primert forstis som et lukket og vel afpravet veerktej, vil verktojerne og
teknikkerne associeret med konceptet ofte blive praktiseret direkte efter konceptets
forskrifier. Alternativt kan praktiseringen blive mere pragmatisk og dben. Dermed abnes
mulighed for en tilpasning af konceptet til de konkrete, historiske og sociale situationer.
hvori det indgér. Men den alternative praktisering kan ogsa fa et mere tilfieldigt og mere
kaotisk praeg.

I forbindelse med forstaelsen af det politiske program rettes opmzerksomheden mod,
hvordan mal og midier forstds og opfattes af deltagere i den barende koalition. Det
forholdes konkret il det praktiserede politiske program. Eksempler kan vare:
-Resultatmél: forkorte gennemlosbstid, reducere antal ansvarsskift, reducere kapitatbin-
dinger, kompetence-forogelse eller fleksibilitetsforagelse.

-Procesmal: kommunikation, grundig analyse eller medarbejderdeltagelse

-Midler: projektorganisering, interview, tidsregistrering eller procesflow-analyse

I den forbindelse analyseres ogsi, hvordan medarbejder- og brugeninvoelvering samt
arbejdsforhold artikuleres.

I forandringsprocessen vil der ske forskydninger og forandringer i savel den berende
koalition som i det politiske program. [ processen kan de deltagende aktarer som et led i
denne proces zndre opfattelse af mail og midier. Der kan for eksempe] ske en forskyd-
ning imellem opfattelsen af resultaimal versus procesmal eller vice versa. Hvor der §
opstarten typisk vil vaere nogle eksplicitte krav eller/ og forventninger til resultaterne, si
vil der i forandringsprocessens analyse og implementeringsfase muligvis ske en hajere
grad af fokusering p4 de netop igangvarende processer. Omvendt kan det ogsa veere, at
der fokuseres kraftigt pa en kontinuerlig fastholdelse af og eventuelt yderligere operati-
onalisering af de i opstartsfasen formulerede mal. I studiet af de politiske processer
rettes opmarksomheden i den forbindelse mod, hvordan beshitningerne bliver taget.
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Opstilles der en rekke forskellige beslutningsalternativer, som dekker forsketlige akts-
rers interesser, eller tages besluningerne af ledelsen?

I lobet af forandringsprocesserne vil der oftest opsta uventede hendelser og nintendere-
de konsekvenser af de igangveerende forandringer vil lokaliseres undervejs. [ under-
segelsen arbejdes der pa at forstd, hvordan dette videre former den barende koalition og
det politiske program.

Den strukturerede fortid

En forstdelse af den surukturerede fortid har til formal at relatere og kontekstualisere
casen til de praksisser, som gennem tidligere politiske processer er blevet institutionali-
seret, og som i det videre forleb har betydning for forandringsprocesserne. Dette gelder
savel pa et samfundsmassigt og omverdensrelateret niveau, som det gelder ift. de
interne relationer. Tkke mindst gelder det i relattonerne herimellem.

Eftersom vi med de politiske processer ligger vagt pd, at der ikke kan identificeres en
tydeligt og velafgrenset tidsperiode eller et tydeligt og afgrenset rum, bliver denne
inddragelse af et historisk perspektiv nok s vasentlig. Samtiden skabes i biliedet af
fortiden. En lang rzkke af de politikker, som har veeret med til at skabe dette billede,
kan siges at vaere frossede. De er ikke aktive, men udger en del af de rutiner, som dag-
ligt reproduceres, og som er med til at opretholde organisationens overlevelse, Nér vi
anvender begrebet frosset politik er det for at skeerpe en distinktion ift., hvad der ellers
biot kunne blive kaldt strukturer. | frossen politik ligger der, 1 modsatning til i struktur-
begrebet, et dbent potentiale for, at politikken kan blive aktiv - den kan artikuleres.

“Den strukiurerede fortid” henviser derfor til de erfaringer, normer og magtforhold, der
i udgangspunktet eksisterer i relationerne mellem de forskellige aktorer og koalitioner.
Den strukturerede fortid kan i sagens natur ikke identificeres og gribes i mutiden, og er
derfor altid en fortolkning af fortidens handlinger. Derfor optrder den strukturerede
fortid ofte som “historier”, der fortolkes retrospektivt. Det vil sige, at historierne gen-
fortolkes ind i den nuverende politiske kontekst,

Dermed vil fortidens strukturer ogsé ofte fortolkes forskelligt af forskellige aktorer. En
lang razkke af udviklingsprojekter kan for eksempel have varet gennemfart i en organi-
sation. Medarbejdeme tiliegger maske ikke de enkelte konkrete projekter nogen saerhig
vaegt, men forholder sig til de kontinuerlige forandringer, som deres arbejdsforhold
undergdr. For aktarer i de respektive baerende koalitioner, som er med til at fremme de
respektive politiske programmer, vil det typisk forholde sig anderledes. Deres erfaringer
vil viere naent knytiet til det konkrete projekt, et BPR-projekt, et TOM projekt eller et
projekt om Organisatorisk Lering. Et nyt projekt vil derfor fortolkes anderledes af
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forskellige akigrer og koalitioner. Men historierne og fortolkmingerne kan inddrages og
artikuleres i bestracbelseme pa at stte nye programmer igennem.

P4 samme tid kan et sAdan projekt have ®ndret en lang rzkke af relationer: de sociale
relationer, produktionens og arbejdets organisering, ressourceallokeringer afdelingerne i
mellem osv. 54 selv om historier om projekter viser, at fortidens strukturer kan gores til
genstand for fortolkninger, sa vil fortidens strukturer ogsa fremsta i mere institutionali-
serede former.

I studiet af koalitioners og politiske programmers udvikling rettes fokus bl.a. med,
hvervidt koalitionens opbygning er en yderligere institutionalisering af de eksisterende
magtforhold eller om de tilsigter at 22ndre pa disse. Hvilken rolle spiller koalirionens
{selv)forsidelse af den strukturerede fortid: Designer koalitionen det politiske program i
relation til denne opfattelse, etler forholder de sig mere processuelt til deres egen rolle?
Hvilke historier tilleegges hvilke roller?

I mange (de fleste) organisationer vil der ofte vaere parallelle og konkurrerende pro-
grammer og projekter. Konkurrence refererer her ikke nodvendigvis tit en dben krig
mellem de forskellige barende koalitioner og deres aktorer. Det kan lige sd vel referere
til, at der inden for organisationens grenser findes adskillige forskelligartede forstaelser
af, hvad der er den primare drivkraft i udviklingen. Og eventuelt hvad der ber vaere.
Sidstnzevnie vil potentielt have mere karakter af aben krig.

For at fa en nuanceret og processuel forstielse er det derfor vaesentlig kontinuerligt at f&
afdzkket, hvilke konkurrerende projekter og “ressourcetyve” der er pé spil i de sociale
dynamikker. Som navnt under processtarten er det ogsé her vigtigt at vere opma®rksom
pa. om der sker forskydninger i nonmer og magtforhold, og hvilken indflydelse det far
pa kollektive og individuelle erfaringer.

Konkurrerende koalitioner kan spende lige fra fx. personalcafdelingen, der fremimer en
human ressource tilgang som det primare styringsredskab over en kvalitetsafdeling, der
ser TQM som et drivende redskab. IT atdelingen kan vare fortaler for en BPR forstéel-
se. Men ogsa andre koalitioner kan spille ind. Det kan vare for eksempel Sikkerhedsor-
ganisationer efler Samarbejdsudvalget.

Det er disse betragtninger, som har dannet grundlag for udarbejdelsen af interview-
guiden i case-studierne. Som det sidste i dette kapitel vil jeg reflektere over muligheden
for at kunne udlede noget generelt pa baggrund af det forskningsdesign. som jeg har
arbejdet for at skabe og som jeg har fremstillet i dette kapitel.
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Hvor skal det dog ende?

Er det muligt at generalisere noget ud fra det integrerede case-studie? Selvom der stadig
er kritikere, er det efterhanden alment anerkendt, at case-studie 1 rigt omfang kan bidra-
ge til erkendelse pa flere niveaver {Yin 1994: 10; Fiyvbjerg 1991: 145fT). Kvaliteten er
naturligvis afhengig af valget af case. Og sammenhzngen i forskningsdesignet er lige-
ledes vaesentligt for muligheden for at generalisere: Problemfelt og —stilling, empir,
teoretisk forsidelsesrzamme og metode skal vare integreret. Det betyder dog ikke — som
vi har en tilbejelighed til at mene - at det forskningsdesign, som er optegnet i begyndel-
sen af en forskningsproces, skal vare identisk med det forskningsdesign, som vi afslut-
ter med. Det burde ogsa sta klart med det, som allerede nu er fremstillet i nervaerende
afhandling. Men det er naturligvis under den forudsztning, at vi kan opnd en (proviso-
risk} enighed om, at afhandlingens design rent faktisk ser ud til at vare integreret.

En distinktion mellem udbyttet af cases kan tegnes ombkring to mulige perspektiver. Det
ene handler om udviklingen af en lokal teori, hvor generaliseringsvardien ikke er det
veesentlige. Det andet er eksemplaritetsprincippet, hvor samfundsmaessige dynamikker
(méske) opdages.

En lokal teori kan fx vare knyttet til et single case-studie omkring TQM. Formélet kan
vere at katalysere en proces, hvor der arbejdes for en integration mellem TQM program
og arbejdsforhold og -milje’. I forste omgang kan sigtet veere, at bidrage til udvikling af
de konkrete organisatoriske projekter. Men det er min vurdering, at der ofte ogsa her vil
kunne udvikles viden, som kan generaliseres sa det kan anvendes i andre sammen-
hange. I arbejdet med athandlingen er der foretaget et studie af to forandringsprojekter.
Disse er behandlet 1 kapitel 5. Begge indeholder analyse pd baggrund af afhandlingens
teoretiske forstaelsesramme, og stiller dermed principielt organisationerne overfor
muligheden for at anvende disse. Af naturlige (geografiske) arsager, har der ikke ligget
sédanne intentioner i forbindelse med Toqua Viilage. Case-afrapporteringen af Bure-
bjerg bar tilgengaid med sig, et onske om at kunne bidrage til at skabe dialog i og med
organisationen. En dialog, som forhabentlig kunne bidrage 1il fornyede perspektiver pa
forandringsprocesser. Qg en dialog, som vi geme ville deltage 3. Det har desveerre end-
nu ikke vaeret muligl.

Med eksemplaritetsprincippet seges der blandt andet efier relationer tit samfunds-
messige dynamikker. Denne ambition skal ikke forveksles med onsket om at uddrage
en universel essens eller lovimassighed. Ambitionen er her via en induktiv forstaelse at
identificere empiriske regelbundetheder, ¢ller sammenhznge mellem genstandsfeitet og
samfundsmeassige dynamikker. Hvordan kan de to cases interne “lokale teorier” forstas

* Det har et forskningsprojekt ved Rogatandsforskning, Stavanger i Norge bl.a, arbejdet med {BU 2000}
(Hansen 1997}
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i relation til formningen af koncepterne? Er der nogle perspektiver, som abonnerer pa
nogle overordnede samfundsmassige logikker eller tendenser? Hvordan indgér konsu-
lenter i formningsprocessen, og hvordan formes koncepterne fra en kontekst til en an-
den? Hvilken betydning har de kulturelle, institutionelle, teknologiske perspektiver pa
udviklingen af koncepter og hvordan skabes koncepterne af guruer: forskere og konsu-
lenter? Kan der findes sammenhange mellem (nogle af) disse forskellige spergsmal, vil
det integrerede case-studie bidrage til en udviklet forstaelse af formningen af ledelses-
koncepter fra idé til social dynamik.

Uanset, hvor resten af athandlingen forer os hen i denne ambition, er det min vurdering,
at arbejdet med problematikken forer noget verdifuldt med sig: en fortzlling om hvor-
dan formningen og anvendelsen af ledelseskoncepter ogsd kan fortolkes og beskrives,
ndr den ikke foretages af dem, der enten udvikler eller sxlger disse: I stedet foretages
anatysen med arbejdsforhold, som et referencepunkt.

Jeg hiber, at leseren vil blive enig!
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Kapitel 3: Tvangen til fornyelse -
Ledelseskoncepter oprindelse og formning

Indledning

I dette kapitel vil jeg analysere oprindelsen og formningen af Total Quality Manage-
ment og Business Process Reengineering. Efter at have abnet ledelseskoncepteme som
politiske programmer, vil jeg vurdere relationer mellem deres historicitet og den frem-
treedelsesform eftest bliver associeret med. Til dette vil jeg bestrebe mig pa at dekon-
struere dem — netop pd baggrund af deres historiske formning. Desuden vil jeg vurdere
deres relationer til temaer omkring arbejdsforhold. Analysen bliver foretaget pa bag-
grund af litteratur af gurv’erne, men ogsa af kritikerne og jeg vil vurdere om der i denne
litteratur kan tales om en essens, eller nogle faste karakteristika bag ved de enkelte
koncepter.

Efter analysen af koncepterne vil jeg diskutere ledelsesdiskursers relationer til en reekke
mere generelle tendenser. Det bliver en diskussion med en teoretisk position, som har en
del tilfzlles med ny-institutionalisterne. Ledelsesdiskurserne forstis i relation til tekno-
logiske, skonomiske og sociopolitiske faktorer, der satter sig ipennem som institutio-
ner. Jeg vil vurdere sidanne forstielse i bestreebelsemne pé at forstd formningen af kon-
cepterne fra idé til social dynamik.

Til sidst vurderes, hvitke institutionelie og kultureile faktorer, som kendetegner en
dansk og skandinavisk sammenhzang. Dette afsnit bygger bro til det naste kapitel, som i
en mere genstandsspecifik og empirinzr diskussion vil tage hul pa formningen af kon-
cepter ind 1 en dansk sammenhzng. I afsnittet lazgges der vaegt pa at vurdere den foran-
drede kontekst, som ledelseskoncepterne bevaeger sig fra, ndr de bringes fra en ameri-
kansk til en dansk sammenhang.

Ledelseskoncepter som politiske programmer

If Dell Computer finds a way to assembie and ship its products with half
the people it needs now, you can bet the excess employees will be on
street in short order. To make this observation about how the new
econoimy’s leaders operate is not to criticize them. These men know that if
they don’t do it — if they don’t constantly tear appartt their own companies,
as Grove [CEO Intel Corp.] would say — somebody else will, {Carr 1999:
183)
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Citatet her skal ses | sammenhang med citatet 1 indledningen af afhandlingen fra Har-
vard Business Review, hvor Carr refereres til, hvordan den fleksible skonomi ikke er
lederes opfindelse, men noget de bliver tvunget til at agere i forhold til. Ledelseskon-
cepter bringes i den forbindelse ind og bidrager ti! at skabe de “nedvendige” forandrin-
ger. De forener fortolkningen af markedet og omverdenens forandringer med en rekke
muligheder for at genskabe elier skabe den enskede konkurrencedygtighed.

Men at forsta kedelseskoncepter som politiske programmer er ikke at forsta ledelses-
koncepter som noget fordek! politisk spilfagteri. At forstd ledelseskoncepter som poli-
tiske programmer er at abne ledelseskoncepierne op. Alt for ofie ses de som feerdige
lasninger. De forstas som ekspertbaserede neutrale - men nedvendige - svar pé foran-
dringer i markedet og i samfundet. De forstds derfor som utilnzrmelige og uden for
rekkevidde. Men udviklingen af ledelseskoncepter er ikke en videnskabelig garanti for
de enskede effekter. P4 samme méde er den aflesning som konsulenter, ledere, medar-
bejdere og andre akterer foretager af omverdenens forandringer ogsa en fortoliming.
Mzedarbejdernes zndrede holdninger til arbejdet, markedets hurtigt skiftende vinde,
kundemes @ndrede krav, globaliseringens indvirkning, politikemes udmeldinger, inte-
resseorganisationernes og de faglige organisationers rolie osv. indgér i disse fortolknin-
ger. Fortolkningerne er en tilordning af mening. hvor is®r markedet og den globale
frihandel kommer til at optrzde som et kategorisk imperativ, Det "frie” marked artiku-
leres som en determinerende faktor for, hvordan ledere og konsulenter skal handle og

skabe organisatoriske forandring. Til tider bliver det fortolket som en “markedsdetermi-
nisme” :

At se ledelseskoncepteme som politiske programmer vil forh&bentlig vise vej til en
alternativ forstdelse. Hvor ledeiseskoncepter ofte bliver prsenteret som koncepter
udviklet gf og for eksperter, kan det at forstd dem som politiske programmer bringe os
frem til en erkendelse af, at de er en del af det allestedsnzrverende politiske spil.

Teknologi og ledelseskoncepter har det til felles, at de ofte betragtes som temmelig
ferdigt udviklede og lukkede — altsd som en utilnmelig sort boks — af de akterer, som
bliver udsat for dem. Ved at se bag om ledelseskoncepter, med en teorctisk forstielse,
der kombinerer nyere arbejdsprocesteort, organisationspolitikken og teknologisociolo-
gien bliver det muligt, at 4bne koncepterne. Abne den dagsorden de er med til at setie
for organisatoriske forandringsprojekter. Abne og stille spargsmalsiegn ved tilgange,

perspektiver og vaerkiajer, som i forste omgang ikke var mulige at stille spergsmaélstegn
ved.

Kuhn har lagt ryg til meget siden han i “62 fik trykt sin “The Structure of Scientific
Revolution™. Idéen om. at en videnskabelig teori udvikles og konsolideres for herefter
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til stadighed at blive testet. Konsolideringen ger teorien til et videnskabeligt paradigme.
Men paradigmet bestar kun s lenge at falsificerings- og verificerings-bestrabelserne
ikke bringer spendinger i paradigmet til et sa ulideligt niveau, at det sprenges. Ved at
anvende denne populariserede Kuhn's paradigme teori illustreres opfattelsen af koncep-
ter blandt mange, savel praktikere som teoretikere af ledeise: et ledelseskoncept repree-
senterer en tilnzrmelsesvis sand teori om den made, hvorpd et samfunds enkeltvirk-
somheder kan akkumulere kapital, skabe profit og vekst. Denne teori. hvad enten den
hedder Bureaukrati, Taylorisme, Human Relation, Socioteknik, Human Resource Ma-
nagement, Trimmet Produktion, TQM, BPR, Vardiledelse og meget meget andet, kan
holde for en periode. Men grundet nye erkendelser, nye fortolkninger, grundet forskyd-
ninger og forandringer i markedet — lokalt, nationalt og globalt — grundet ny teknelogi,
bliver teorien til stadighed udsat for kritik, og der udvikles nye teorier. Det er en meka-
nisme, der kommer beleiligt for de investorer, som har valgt at satse deres midler pi
management konsulentvirksomheder. Nye produkter pa markedet for konsulenter er,
inden for en sadan forstaelsesramme, en nedvendighed (Grint 1994; Case & Grint 1998;
Bloomfield & Danieli 1995). Men det er en nedvendighed, som samtidig drives frem af
et andet paradigme — nemlig et paradigme der bestar af vor tids beszttelse af begreberne
fleksibilitet samt forandring og forandringsparathed. Dette kan forstas som politiske
processer, hvor markedet, ny teknologi, regulering, love, forskydninger pd arbejdsmar-

kedet med videre bringes ind eller ekskluderes i arenaen omkring de politiske program-
mer.

Ledelseskoncepter ifaige guruerne - opblomstring af to religisse
bevaegelser: Total Quality Management og Business Process
Reengineering

En rzzkke management-ideer, -praktikker og -begreber har udviklet sig til at blive aner-
kendte ledelseskoncepter. Udviklingen er skitseret i et tiltazg til Harvard Business Re-
view, der i forbindelse med deres 75 ars jubilzzum feirer, hvordan “business manage-
ment [har] transformeret den verden vi lever og arbejder i.” (Harvard Business Review
1997, min overseitelse). Mange af disse anvendes i en helhedsorienteret tilgang til
ledelse af teknologi og organisation. I denne afhandling kaldes disse for ledelseskon-
cepter.

En kritisk lzsning af ledetseskoncepter viser os, at de typisk indeholder en teori om en
virksomheds (organisations) succes. I beskrivelsen af teorien ligger en razkke konkrete
succes-histotier, som er gjort abstrakte og generelle. Teorien indeholder samtidig
varktojer og redskaber af mere teknisk karakter til analyse og diagnose af problemet.
Herunder en rekke forslag til lasning. Teorien vil som regel ogsd indeholde en rekke
redskaber og vaerktajer til handtering af forandringeme (Huczinsky 1993; Grint 1995;
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Koch 1996). Ledelseskoncepter skal altsd have, hvad Boddy & Buchanan (1992) kalder
en indholdsmasssig, ledelses/ styringsmaessig og en proces-orienteret dagsorden (se ogsa
Borum 1995b: 116). Ledelseskonceptet byder pa analyse, diagnose og lesninger i relati-
on til sdvel det strategiske, taktiske, organisatoriske, teknologiske og produktionsmass-
sige omrade. Endvidere indeholder de, om ikke eksplicit sé i det mindste implicit, et
menneskesyn og et organisationssyn. Ravik (1998: 19) definerer ledelseskoncepter. ..
...som en sosiait skapt konvensjon for hva som er “riktig’ organisering —
en konvensjon som imidlertid av involverte aktorer ikke nodvendigvis
oppfaites som et sosialt skapt produkt, men derimot som et regelliknende
faktum, noe som mange i en periode (gjerne av relativ kort varighet) be-
trakter som den riktige og moderne mate 8 organisere pa. (Roevik 1998: 19)

Denne definition belyser dermed
samitidig problematikken om, at
ledelseskoncepter optraeder som et
vaerktojspraget teknisk rationelt
fenomen, men samtidig er et socialt
konstrueret symbolsk f&nomen, som
netop blandt andet rekker ph en
legitimitet fra forestillingen om det
teknisk rationelle aspekt. Det teoreti-
ske element om, at det indeholder et
bidrag til en virksomheds succes.

Definition af ledelseskoncept:

« indeholder en teori om en virksomheds
succes, der inddrager...

« perspektiver pa sivel det strategiske,
takeiske, organisatoriske og teknologi-
ske omride

+ indeholder en klar og bestemt forstielse
af organisationen, herunder ogsi men-
neskesyn

Den bagved liggende organisationsforstaelse for sterstedelen af ledelseskoncepierne, er
billedet af organisationen som et hierarkisk system. Til tider som et bureaukratisk sy-
stem, men i stigende grad mere som et komplekst system. | bureaukratict er auioriteten
og legitimiteten klar. Autoritet og legitimitet er indlejret i det burcaukratiske system via
procedurer, regler og klart afgrensede funktionsbeskrivelser. I det komplekse system
anskues relationerne indenfor organisationen for at vaere af mere kompleks karakter.
Steerke metaforer som organismen eller hjemen anvendes til at beskrive de komplekse
relationer 1 organisationen. Savel organismen som hjemen arbejder til stadighed pa at
opretholde eller genskabe en ligeveaegt - ofte hjulpet af udefra kommende konsulenter (X
lzger) med verktejer og redskaber (fx medicin og medicoteknisk udstyr). Organisati-
onsforstaelsen implicerer — ligesom i analogien her — at det er muligt at styre og kon-
trotlere organisationen. Med hjzlp fra komplekse hjzlpesystenter og til tider alvorlige
indgreb, som det pageidende ledelseskoncept i sd fald har svaret p, kan organisationen
bringes tiltbage pé rette vej (Bolman & Deal 1991).

Redskaberne og veerktajerne hevdes at kunne bidrage til udvikiing af felles verdier,
feelles kultur og feeiles mél. Disse fzllesnevnere reprasenterer en ligevasgt for organi-
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sationen. Hvor en kritisk tilgang betoner nogle strukturelt indlejrede forskelligartede
interesser, betoner ledelseskoncepterne, at forskelligheder i interesser mete er et
spergsmal om grader end af principper. Forskelligheder i interesser er symptomer pa
uligevegt, der skal bringes tilbage i sin ligeveegt. Menneskesynet er t2t knytiet til denne
organisationsforstaelse. Det antages, at organisationen kan styres og kontrolleres gen-
nem udviking af feltles veerdier, kultur og mal. Denne styring foretages af centrale
aktgrer som konsulenter og ledere. Heraf forstis ogsd, at medarbejderne bliver objekt-
gjorte. Veerdier, holdninger og kultur kan styres (Hagedorn-Rasmussen og Hvid 1997).

Skema 1 Eksempler pd Ledelseskoncepterne og deres hjzlpere: verktejer og redskaber

Ledelseskoncepter Total Quality Management (TQM)
helhedsorienteret teknologiledelse Business Process Reengineering (BPR)
Den Lzrende Organisation

Just in Time (JIT)

Lean Production

Balance Score Card

Varktajer og redskaber Benchmarking

teknisk orienterede Kvalitetscirkler

Analyser af kundebehov og —tilfredshed
Procesorienterede analyseredskaber

Tidsstudier

Logistiske analyseredskaber og programmer
IT-redskaber

Verktejer og redskaber Analyse af medarbejdertilfredshed, kultur, loyalitet
orienterede mod forandringsledelse Teknikker il vardi- og holdningsbearbejdning
Kvalitetsgrupper, Team organisering

Uddannelse af kernemedarbejdere
Kreativitetsteknikker til idé-generering

Note: Til tider optreder et ledelseskoncept som et verkto) under et andet ledelseskoncept. Det

galder fx at TQM-konsulenter ofte anerkender BPR som et vigtigt varkte] under TQM og vice
versa.

Ledelseskoncepter er altsa en praktisk fellesbetegnelse for forskellige helhedsorientere-
de tilgange til at udvikle samspillet mellem mennesker, organisationer og teknologi.
Samtidig er ledelseskoncepter en betegnelse, der dakker over en lang rekke af konsu-
lentydelser, som eksemplificeret i skemaet oven for. Ledelseskoncepter er i dag blevet
en industrt, der tilsammen beskaftiger mange mennesker. Der er forskerne ved Han-
delshajskoler og Business Colleges, der forsker og underviser i disse. Der er et stort
anta] forskere, der lever af at forholde sig kritisk til dem og undervise kritisk forholden

sig til dem. Der er et utal af proceskonsulenter i og uden for organisationer, som arbej-
der med koncepterne.
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Ledelseskoncepterne foregiver en alkymistisk formel pd virksomheders succes. Dette
geelder iser koncepter, der hevder at kunne prastere revolutionerende resultater. Men
sterkest er de succes-cksempler, der bringer et simpelt stykke ledelsesteott frem til at
blive et egentligt koncept. De store virksomheder som Xerox, Microseft, Ford, 3M, Wal
Mart, Coca Cola, NASA osv. osv. samt de store virksomheders karismatiske ledere,
bidrager til at skabe disse succeskoncepter, der efterfolgende fir revolutionerende ind-
flydelse pa mange medarbejderes, og potentielle ex-medarbejderes, liv. [ Skandinavien
og i Danmark er der fa af den slags virksomheder. Men for eksempel Volvo og Oticon
har bidraget til at satte Skandinavien pa verdenskortet selv pa ndenlandske forsknings-
institutioner, med sarlige skandinaviske udgaver af koncepter som gruppeorganiseret
arbejde og vardibaserede ledelsesformer.

Ledelseskoncepter bidrager med beskrivelse af, hvad de forste i en given branche har
gjort. Det er unikke eksempler. Forst og fremmtest fordi eksemplerne, der fremviges,
netop udmearker sig ved at veere de farste (first-movers). Det er ogsa ofte unikke ek-
sempler, fordi de er de starste. Baggrunden for udviklingen og udbredelsen af BPR skal
ses i sammenhang med et samarbejde mellem et forskningsprogram ved MIT, “Ma-
nagement in the 30°s™ og en rekke spydspidsvirksomheder, fx Xerox. Pa seminarer
presenterede virksomhedsledere deres arbejde med omstrukturering af deres processer
(interview, Michael S. Scott Morton 1998'). T udbredelsen og konsolideringen af kon-
ceptet spillede den globale konsulentvirksomhed Computer Sciences Corporation (C5C)
en vigtig rolie. IT-professoren, Hammer fra MIT og konsulenten, Champy fra CSC
skrev sammen bogen “Omstrukturering af virksomheden” (Reengineering the Corpora-
tion), der senere ultimativt blev forbundet med BPR-konceptet (Champy & Hammer
1993).

Disse eksempler er unikke eksempler. Samtidig er det dem, som kan fa alle andre kon-
kurrerende virksomheder til at gennemfere de tiln®rmelsesvise identiske forandringer.
Men det giver ikke nedvendigvis succes. Braganza fra Cranfield School of Manage-
ment, har i en undersogelse ndet frem til, at 75% ikke lykkes (Braganza 1997). [ Fortune
refereres en arlig survey, foretaget af Bain & Company, et stort konsulentforetagende
indenfor strategisk ledelse: BPR havde en ualmindelig haj anvendelse blandt respon-
denterne i de tidlige BPR ar 1993-94. Allerede i 1995 raslede scoren i undersagelsens
tilfredsheds-index ned for BPR - alligevel steg anvendelsen. 1 *97 havde BPR den
laveste tilfredshedsscore blandt ti af de mest anvendte vaerktajer (Rigby 1998, se ogsa
CSC 1994).

! Michae! S. Scott Morton er professor pa Sloan School of Management ved MIT. Han redigerede bogen
Corporations of the %0 's, som var hovedresultatet af et forskningsprogram i 30°emne - “Management in
the 9075"
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Koncepterne bliver, som ovenfor, til i rela-
1 en undersogelse foretaget pA Harvvard tioner mellem de store virksomheder og
Business Scheol i 1993 spurgte de ledere pd deres R&D- samt Human Resource-

100 virksomheder om tilfredsheden med 21 afdelinger. Sammen med konsulentet, o
forskellige ledelseskoncepter. 75% af ger. 08

lederne svarede, at de var utilfredse med sammen med forskere ved de anerkendte
resultaterne i deres organisation. universiteter, udvikles koncepterne. Dette
(Whatever Happened to the Take-Charge giver dem legitimitet ved at tilfore dem en
Manager? (Nohria & Berkley 1994:129) - { gocial autorisering (Revik 1998: 109).

Udviklingen af organisation bliver frem-
stillet i normative beskrivelser af succes-cases (Borum 1993a: 23). Senere bliver de
solgt, som lgsningen pa tidens preblemer. Der er altsa alt mulig grund til at understrege,
at konteksten, hvori disse koncepter udvikles er vzsensforskellig fra den kontekst, som
de senere vil indgd i, ndr de skal skabe resultater, der giver vedvarende konkurrence-
massige fordete.

Ledelseskonceptet er sezdvanligvis forankret i en overordnet strategi. Strategien er ikke
alene et produkt af ovennzvnie proces. Den er ogsa et svar pa de til enhver tid eksiste-
rende samfundsmassige forhold, der er bestemmende for, hvordan en virksomhed kan
skabe et overskud. Men den type af strategier implicerer sjldent arbejdstorhold andet
end som sidecffekter. Medarbejderne anses for at vare en vigtig ressource; medarbej-
derne er den vigtigste ressource og derfor har nesten alle virksomheder ogsi en human
resource management afdeling, som kan forvalte, effektivisere og rationalisere denne
ressource. Adferdspsykologien, motivationspyramider og hjermehalvdelenes forskellige
bidrag til virksomhedernes samlede ressourcer er alle integrerede i dette netveerk. Men
det er ikke ad hensyn til medarbejderne og deres liv, men ad hensyn til det potentielle
afkast i form af hajere produktionstal. PA den méde adskiller interessen for medarbej-
dernes ressourcer sig ikke veesentligt fra den videnskabelige interesse som Frederick
Winlow Taylor nzrede for sine medarbejdere, nir han krzvede at medarbejdemes
skulle holde pauser med bestemte intervaller (Taylor 1914). Intervaller som det viden-
skabeligt var dokumenteret skulle forhindre, at medarbejderne udbrendte, si de ville
vare forhindret i at levere den mest produktive ydelse. Sammenhzngen i dag er Jangt
mere kompleks med indtog af adferdspsykologi, socialpsykologi, motivationsteorier,
organisationsteori og -psykologi osv. Men mal og middel er det samime.

I dag investeres der mange ressourcer i kernemedarbejderne, “symbolanalytikerne” eller
“story-tellerne . | meget ledelseslitteratur - is=r Human Resource litieratur — er medar-
bejderne i ferste linje (produktionen eller servicemedarbejderne) stort set aldrig nzvnt.
Og herhjemme er det ogsd primert kememedarbejderne, der bliver udviklet. Mange
medarbejdere i forste linje ma nojes med meget lidt nddannelse. Nér de kommer pa
uddannelse er det ofte virksomhedens egne kurser elier vitksomheden, der bestemmer
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hvilke. Der bliver tale om en Matthzus effekt, hvor dem der har, skal have mere. Mange
ledelseskoncepter bidrager til at fastholde og praktisere denne udvikling. En udvikling,
som vanskeliggor muligheden for at tematisere arbejdsforhold og medarbejderinddra-

gelse for medarbejdere, der ikke anses for at veere kernemedarbejdere (se ogsi (Dahl
1999: 56)).

I det folgende har jeg valgt at koncentrere diskussionen omkring to ledelseskoncepter.
Valget er udiryk for en udbredt praktisering af Total Quality Management (Total Kva-
litetsledelse, TQM) og Business Process Reengineering (herefter BPR) i Danmark.
Disse ledelseskoncepter er ogs kendetegnet ved, at have global udbredelse’. P4 samme
tid er diskussionen koncentreret omkring de pionerer, som har haft stor indflydelse pa
debatten i Danmark. Andre guruer har ogs4 haft stor indflydelse, hvoraf nogle vil ind-
drages for at beskrive formningsprocessens relationelle karakter. Jeg har imidlertid valgt
forst og frermmest at koncentrere diskussionen omkring Deming som reprasentant for
TQM og Champy og Hammer som repreesentanter for BPR.

Det skal understreges, at der ligger en hoj grad af fortolkningsin®ssig fleksibilitet nar
koncepterne analyseres allerede pa guru-stadiet. Dette vil ogsé fremgd af den videre
analyse af formningen af de pigaeldende forandringsprogrammer og forandringsproces-
ser, som udvikles i relationer til de enkelte koncepter. Det er derfor vanskeligt at lave en
entydig analyse. Dette glder for s& vidt ndr du ser pa det enkelte koncept — og som
konsekvens af dette — ndr man forseger at sammenligne de to forskellige ledelseskon-
cepier.

Koncepterne bliver, fortolket som en form for social teknologi, som i processen fra
oprindelse, ide, og gennem konceptualisering, kontekstualisering og tilpasning og ind i
den praktiske implementering bliver formet og influeret af et kompliceret netvaerk. Et
netveerk der bestar af forskellige aktorer, for eksempel arbejdsgivere, ledere, konsulen-
ter, medarbejdere, interesseorganisationer og —selskaber, institutioner savel som af
institutionelie og kulturelle faktorer. Her har translationsmodellen, givet inspiration til
syntesen i de politiske processer (kapitel 1, se ogsd Rovik 1998: 151-2). Ogsi elementer
som teknologi og dominerende diskurser samt ideologi spiller en central rolle i form-
ningen af koncepierne. En af grundene til den manglende éntydighed er selvialgelig de
formningsprocesser og interessemne, som er knyttet tif udbredelse og anvendelse af
ledelseskoncepterne (Koch 1996, Huczynski diskuterer fx hvad der er med til at skabe

% Rovik deler koncepterne op i to akser. P den ene akse er varigheden af koncepterne pé den anden, det
gyldighedsomride de har (gyldigheden far ogsd materielle effekter selv om der er tale om symbolsk og
social konstruktion), Dem jeg arbeider med falder i Rovik's opdeling ind under de globale koncepter. Det
kaldes “superstandarder”, for at adskille dem fra den anden globale kategori, megastandarder {tx bu-

reavkrati}. De lokalt orienterede er “lokale degnfluer” og “virksomhedspesifikke (lang)varige ordninger”
(1998:23)
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ledelsesguruerne, og foretager en interessant analyse af de forskellige interesser, som er
knyttet tit udviklingen og udbredelsen af sddanne “guru-teorier” (1993). Nogle argu-
menterer, at TQM er et relativ bottom-up-ledelseskoncept, og i Deming’s *Out of the
Crisis” bliver der lagt vaegt pd involvering. Heroverfor bliver BPR anset for at veere et
ledelseskoncept, der rehabiliterer ledelsens rolle i ledelsesprocesserne (Kleiner 1993). I
kontrast hertil laegger nogle danske konsulenter, som praktiserer og promoverer TQM,
stor vegt pa ledelsens rolle. De argumenterer, at Deming kritiserede vestens praktise-
ring af kvalitetsforbedringer med alt for stor vezgt pA medarbejderinvolvering (Lund &
Knudsen 1994: 38). Dette understreger den fortelkningsmassige fleksibilitet, der kan
vere | “oversettelsen” af og forstielsen af de fundamentale pionerer og guruer, som er
knyttet til de enkelte ledelseskoncepter.

De giver ogsa en forstielse for, hvordan forskellige kensulenter fortolker koncepterne i
fundamentalt forskellige retninger (diskuteres i neste kapitel). En fortolkningsmassig
ficksibilitet som muligvis bringes i anvendelse som et spejlbillede af de forventninger,
som de enkelte konsulenter har ift. det markedssegment, som de ansker selge deres
produkter til. Til det segment, som de ensker at tiltrekke ift. praktisering af koncepter-
ne. Men stadig er den mest indlysende arsag til vanskelighederne med at tegne et klart
billede af, hvordan de enkelte koncepter {(in)direkte influerer refationerne til arbejdsfor-
hold og -milje, at de sjxident beskeftiger sig med dette.

Sadanne koncepter indeholder en vis fortolkningsmassig fleksibilitet, der netop er til
undersagelse i denne sammenhzng. De indeholder trek, der giver associationer til ¢n
kamaleon (Dawson 1996: 55, se ogsa 17 ff). Det er vanskeligt at vurdere om den for-
tolkningsmaessige fleksibilitet er forudsetningen for, at et ledelseskoncept bliver en
succes. Eller om den fortolkningsmessige fleksibilitet er en konsekvens af, at det bliver
en succes. Altsi at der ud fra succes’en differentieres en raekke forskellige transformati-
oner og praksisser, som alle siden hen tilbagevises til, og associeres med, de enkelte
ledelseskoncepter. Fleksibiliteten dbner dog op for at forskellige ledelseskoncepter kan
bidrage til at sedimentere andre koncepter yderligere. En lesning af forskellige konsu-
lenters prasentation viser hvordan de betragter deres eget koncept som suverznt og
altomfattende, og samtidig de avrige koncepier som underordnede, men muligvis som
vasentlige bidrag til opnaelse af det primzre koncepts malszininger. Dette inkluderer
for eksempel Hammer's & Champy’s *Reengineering the Corporation®, hvor de skriver
at

The aim [of TQM] is to do what we already do, only to do it better. (Champy

& Hammer 1993: 49),

Eller ndr de danske konsulenter Hviid & Sant’s (Hviid & Sant 1994) promoverer deres

praktisering af BPR. To andre danske konsulentvirksomheder promoverer pi samme
méde TQM ift. BPR {Lund & Knudsen 1994). Og formanden for Den Danske Kvali-
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tetsPris (og medlem af EFQM?) kritiserer Hammer og Champy ved at sige, at de ikke
har leri de grundlaggende principper, som ligger til grund for TQM, samtidig med, at
han understreger, at BPR er en af Deming’s velkendte 14 kondenserede punkter for
ledelse (Dahigaard 1995). Dermed bringes andre koncepter ind 1 bestrebelserne pa
retorisk at udbrede det ‘primere’ koncept. Men der sker muligvis ogsa her en transfor-
mation af for eksempe! BPR og TOM.

1 det folgende diskuteres opblomstringen af idéerne bag TQM og BPR. Herefter disku-
teres nogle mulige forklaringsmodeiler for, hvordan udviklingen af ledelseskoncepter
generelt muligvis har sammenhange med nogle teknoskonomiske makroorienterede
svingninger. Til sidst analyseres nogle af de institutionelle og kulturelle mulighedsbe-
tingelser, som jeg vurderer ledelseskoncepter og de koalitioner, som udvikles omkring
disse ma forholde sig til. I en gensidig proces vil disse mulighedsbetingelser fa indfly-
delse pa, hvordan ledelseskoncepterne fermes ind i en skandinavisk/ dansk sammen-
heng.

Total Quality Management

Baggrunden og oprindelsen af TQM

Forud for TQM har vzret en udvikling af en lang rackke forskellige teknikker. Nogle af
de vasentligste og overordnede har veret udviklingen af kvalitetssikring {QA), kvalitets
kontrol (QC), statistisk kvalitetskontrol (SQC) og total kvalitetskontrol (TQC) (Dawson
1996). Disse er udviklet af ingeniorer og statistikere og har nogle klare resonanser til
Scientiftc Management. Tidsmassigt ligger der ogsé en videreudvikling fra Scientific
Management og til disse kvalitetsteknikker, Siledes har TOM begrebet sine rodder
tilbage i 1920’eme, hvor W.A. Shewart arbejdede t Bell Telephone’s laboratorier pd at
mile kvaliteten i forhold til en reekke kvalitetsstandarder. Disse blev senere udviklet af
bl.a. Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby og andre, men blev ifolge Dawson's beskri-
velse af TQM's historik (1996: 56 ff) ikke taget videre op for anden verdenskrig, hvor
de amerikanske harenheder tog metodeme op.

Organisationen blev her opfatiet som et maskinbureaukrati. Organisationsforstaelsen i

maskinbureaukratiet er associeret med en standardiserings-tankegangen, hvor alle pro-
cesser og deres indbyrdes relationer beskrives noje gennem standarder. Pa videnskabe-
lig vis danner disse tilsammen organisationen som en maskine. Samtidig er antagelsen,

at beskrivelserne folges som procedurer og regler i forlengelse af en bureaukratisk
tankegang.

* The European Foundation for Quality Management
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En rekke af de teknikker som anvendes i dag udvikles videre inden for det, der kaldes
Operational Management. Japaneren Kaoru Ishukawa tileegges endvidere en betyd-
ningsfuld rolle for at have udviklet mange af de statistiske styrings varkigjer, som
anvendes i bestrebelseme pd at skabe et overblik (en gennemsigtig) operationelt system
af processer og kunne evaluere pa baggrund af dette. (Dawson 1996: 61): Pareto dia-
gram, Fishbone {(arsag-virkning) diagram, Scatter (sprednings) diagram, proces-flow og
kontrol-diagrammer er nogle af disse teknikker.® I midten af 80'erne udvikles den inter-
nationale standardiseringsorganisation ISO 9000 serien, der internationalt anerkendte
standarder til hindtering af kvalitetsledelse {Dawson 1996). P4 samme tid inkorporere-
des i selve TQM-filosofien ~ og her kan man sige, at der sker en vis diversificering
mellem QA, QC, SQC og IS0 standardiseringer overfor TQC og iser TQM — en mere
“blad” tilgang til forandringerne { Tuckman 1995). Der blev inkorporeret et kulwreft
forandringsperspektiv i forhold til den forholdsvis rigide tilgang i form af styring og
kontrol af procedurer og processer gennem standarder.

1 de tidlige 80’ere begyndte vestlige organisationer at implementere “world-class ex-
cellence”. Konkurrencen fra Japan var med til at skeerpe anvendelsen af TQM, (Schon-
berger 1994 109), da det stod klart, at japanerne var ved at overgé de amerikanske
kvalietsstandarder og overhale den amerikanske produktivitet (Powell 1995; 16).

Introduktionen af de kulturelle perspeltiver — transformationen til TOM

1 perioden omkring de tidlige 80’ ere skete dermed en beveaegelse vak fra en ensidig
vaegt pd tiltroen til, hvad jeg her kalder et maskinbureaukrati, over til en mere nuanceret
forstaelse af, hvad der i praksis kunne bidrage til at skabe forandringeme. Der skete en
transformation med TQM-begrebet i en retning, hvor kultur og medarbejderinvolvering
samt -deltagelse fik en langt storre betydning end tidligere. Medarbejdeme biev tilskre-
vet en rolle i de kontinuerte forbedringer af processeme inden for organisationen

The old adversarial approach of *us’ and *them’ is replaced by a dominant

quality culture which promotes collaboration and employee envolvement.

(Dawson 1996: 59)

Denne transformation skete samtidig med at Quality of Work Life (QWL) programmer-
ne var pa deres hgjeste (Hackman & Wageman 1995; Lawler [995). Formélet med
QWL var blandt andet at skabe en dialog og samarbejde mellem ledelse og medarbejde-
re i bestrebelserne pé at forbedre produktiviteten og at opna en eget kvalitet i arbejdet
(Karasek & Theorell 1990). Videre har denne “blede” version med kulturelle perspekti-

* for teknikkeme kan ses i de mange “handboger”. som udgives — se fx (Oakland, John; 1993 (1989):
Total Quality Management; Nichols Publishing, N.J. eller Juran & Gryna. Juran's Qualiny Handbook,
MeGraw Hill; NY)
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ver udviklet sig til en betoning af /uenan resource management. 1 ledelseslitieraturen
argumenteres der for, at TQM — for at blive udnyttet og udviklet til sit fulde — forud-
setter omfaitende forandringer i tilgangen til ledelse af de menneskelige ressourcer
(Schenberger 1994), Dette skift i tilgangen til ledelse har klare parallelier med et skift
fra en “hard” Human Resource Management, til en “bled”™ Human Resource Manage-
ment {Storey 1992), hvor dele af ledelseslitieraturen bevaeger sig fra, hvad jeg sammen-
fattende vil kalde et skift fra “kontrol” til “statte™. Ogs her stdr det centralt, at organi-
sationens strategi ma udvikles integreret med politikker for Human Resource Manage-
ment {personalepolitikker osv.) og Total Quality Management.

i den forbindelse er der foretaget empiriske undersegelse, som haevder, at det netop er
&ndringeme i organisationernes kultur, som giver resultater pd bundlinjen. Det er en-
dringerme hen mod “medarbejderbemyndigelse” (empowerment), og ledelsens fulde
opbakning; det er “tavse”, adferdsmessige, og ikke imiterbare elementer, som giver
resultaterne i praktisering af TQM. Det er ikke teknikkerne, som er associeret med
TOM, som kan bidrage til sget produktivitet (Powell 1995).

Tuckman (1994) argumenterer at udviklingen kan ses som en “kulturel revolution”, der
opstod i kelvandet pa 70’erne og de tidlige 80"ere, hvor en stigende arbejdsloshed gav
anledning en til “macho-management” balge®. Den kulturelle revolution beted foruden
inkorporeringen af kultur-elementer ogsa en inklusion af kunden som et centralt per-
spektiv i kvalitetsledelse (Tuckman 1995). Kundefokus gjaldt bade internt, hvor naeste
led i det operationelle system blev anset for en kunde. og eksternt. Gennem introduktio-
nen af kundefokus opnés ogsi en mere dynamisk kvalitetsforstaelse. Hvor fokus har
varet pa at udvikle interne standarder, méale og optimere disse, introduceres nu et eks-
ternt element, som betyder, at processerne kontinuerligt ma forbedres for at kunne
matche kundens onsker og forventninger. Pa den made bliver spargsmalet om kvalitet
ogsa et sporgsmél om at beherske den viden og kunne fortolke og formidle den viden,
som ligger i hvad kunden forventer, Dette giver ogsa en platform for, at se TQM som et
redskab til forbedring af konkurrence-evnen og ikke blot et anliggende for ingeniorer og
statistikere til at forbedre inteme processer (Hill 1995: 36). En anden konsekvens er. at
hvor der tidligere primaert har veeret efterspargsel efter eksperter til at méle, evaluere og
optimere interne processer (enten ved interne ingeniorer og statistikere eller ved brug af

% Storey beskriver el skift fra den traditioneile personaleledelse ("hard HRM™), hvor udmytrelsen af de
menneskelige ressourcer stir centralt, over til en "blad™ HRM, hvor wdviklingen af de menneskelige
ressourcer bliver centralt. | forsinzgvnte udvikles personalepolitikker mv. i sarskilte personaleafdelinger
flernt fra virksomhedens ovrige afdelinger. I den anden integreres funktionen fuldt ud i hele organisatio-
nen — og alle “gjer” HRM-politikken (se fx side 27, 35) {s¢ ogsd Bottrup & Hvid 1995; Bevort et. al,
1992)

¢ Denne samme argumentation — men emed modsat fortegn — gives pa opblomstringen af et forholdsvist
hardt ledelseskoneept som BPR (fx Kleiner 1995}
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kensulenter pé omradet) sd udvides eftersporgselen efter en anden type viden. Nemlig
ift. hvordan denne viden knyties sammen med forandringerne i emverdenen, Koblingen
mellem det strategiske og det operationelle niveau betyder derfor, at Deming, Juran,
Feigenbaum osv. argumenterer for, at topledelsen skal spille en central relle. Men pé
lzngere sigt betyder det ogsa, at £x konsulenter, der kan argumentere for at besidde en
vesentlig (ekspert-)viden pé strategi-omradet kan fA en central rolle i TQM-
forandringer. Efterhinden som strategi-omridet bliver professionaliseret bliver det ogsa
gjort til genstand for en vareliggjort viden. som kan leveres af konsulentvirksomheder,
der kan hevde erfaringer i relation til specifikke brancher, markedssegmenter osv. Dette
vender jeg tilbage til i naste kapitel.

Fa den ene side er der altsi en udvikling, der ser TQM som et strategisk redskab, hvor
TQM bliver organisationens kobling til en generel strategi for ageren pd markedet. Ogsa
i Danmark tillegges topledelsen og den strategiske udvikling en vigtig rolle: 1 Lund og
Knudsen {1994), som selv er konsulenter, argumenterer de for, at virksomhederne mé
erkende, at vi befinder os i et kvalitetsmassigt paradigmeskifte fra en defensiv til en
offensiv kvalitetsfokus. I den forbindelse ma ledelsen anvende “Tough Goal Setting”
for at kunne imedekemme ambitionerne. Her til®gges topledelsen en meget central
rolle. P4 den anden side sker der en transformation 1 TQM-konceptet fra fokuserede
kontrol-teknikker over til TQM, hvor ogsd medarbejderdeltagelse og -involvering anses
for at veere essentiel. Koblingen mellem strategi og intern organisationsudvikling bliver
tydelig. Disse to udviklingstendenser udetukker ikke hinanden. men betoner tvertimod
det vesentlige i at anvende en helhedsorienteres strategi for udvikling af organisationen.
Kulturen bliver endvidere et centralt antiggende for topledeisen. Kvalitetskulturen skal
netop udspringe af topledelsens arbejde og skal bidrage 1l at skabe engagement og
motivation for at deltage i de forbedringer som kontinuerligt er nedvendige.

Deming og andre guruer — et netvaerk af aktorer for TOM

En af dem. som bidrog til wdviklingen af TQM og dermed den transformation af begre-
bet er Deming. Mange ser Deming som faderen ti} TQM med hans bog “Out of the
Crisis™ (1982/1986) som det centraie veerk. Deming’s akademiske baggrund er som
fysiker med speciale i statistiske metoder. Han blev inviteret til Japan bl.a. foranlediget
af en gruppe videnskabsfolk, der havde arbejdet i den japanske krigsindustri. Gruppen
dannede Japanese Union of Science and Engineering (JUSE), og ifelge Deming var de
meget modtagelige overfor Shewhart (fra Bell Lab’s) metoder:
Men from Bell Laboratories explained to members of JUSE that statistical
methods had improved accuracy of American weapons. My friend Dr. E.
E. Nishibori, listening to them, came forth with the remark: ‘yes, [ know
something about that. Six fire bombs fell on my house during the war, and
they were all duds.” (Deming 1986: 487)
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I det videre forleb kom andre til, som senere ogsé er blevet centrale i spredningen af
TQM: Ichiro Ishikawa var blandt andet praesident § JUSE og Joseph M. Juran besagte
forste gang Japan i 1954 (op. cit.488-9).

[ arbejdet for den amerikanske regering bidrog Deming med genopbygningen af den
japanske infrastruktur efter anden verdenskrig. Som konsekvens heraf bliver Deming
blandt andet betvagtet, som drivkrafien bag udviklingen af den specielle japanske ledel-
sesfilosofi, som bygger pd kvalitet (Lund & Knudsen 1992). Deming tildeles ogsa del-
vist zren for, af Donald E. Petersen (CEO for Ford i “80eme), rehabiliteringen af Ford-
virksomheden i ‘80eme (Dahlgaard & Kristensen 1992; Kleiner 1995). P4 grund af hans
akademiske baggrund vil nogle muligvis antage at Deming ligger alt sin vegt pé den
statistiske styring som en form for Management By Objectives. Det er da ogsa sandsyn-
ligt, at Deming i sit tidlige arbejde vaegtede den statistiske kvalitetskontrol meget hop.
Men det ser ogsa ud som om, at Deming har bredt sit perspektiv pa organisatorisk ud-
vikling ud. Siledes legger Deming kraftigt vaegt pa, at der ikke skal tegges en alt for
rigid vaegt pa anvendelsen af kvantitative mal og pa en alt for ner kontrol og styring af
medarbejderne {Deming 1986:75). Dette kan muligvis tilskrives Deming’s ophold i
Japan og hans arbejde med kvalitet der. Det er muligt, at Deming’s statistiske kvalitets-
kontrol sammen med den japanske produktionsfilosofi har bidraget til udviklingen af
den videre sammenkobling meliem kuliur og kontrol. Men som det ogsé er nzvnt oven-
tor, far kultur perspektivet i TQM saerlig veegt pa et tidspunkt, hvor QWL er pa sin
hajde samiidig med, at der har veret en “macho-management™ balge. Der er altsa for-
uden disse erfaringsmaessige baggrunde ogsa en reekke stremminger pa andre niveauer,
hvor denne vdvikling af ledelseskonceptet har en resonans.

W. Edward Peming’s arbejde har sammen med Kaoru Ishakawa, Joseph Juran, Philip
Crosby og Masaaki Imai haft en stor indflydeise p4 udviklingen og spredningen af
TQM. Joseph M. Juran insisterede pd, at kvalitetskontrol skulle anskues som vazrende
en integreret del af ledelse og sidestilles med virksomhedens ekonomiske og finansielle
styring (Lund & Kristensen 1994). Philip B. Crosby (1979) er en anden af de mest
velkendte kvalitets guruer. Disse har ogsa veret med til at opblomstringen af den euro-
paiske og danske Kvalitetspris,

I Deming’s ‘Out of the Crisis” kondenseres 14 pointer som er centrale for ledefse. Disse
14 pointer er vetkendte blandt praktikere at TQM. Disse 14 pointer ses som
...the basis for transformation of American industry. (Deming 1986: 23)

Og nogle af disse indeholder emner, der kan relateres til en diskussion af arbejdsfor-

hold. Eksplicit legger Deming veegt pa det, der kaldes “the pride of workimanship™. Der
er 1 Deming’s forstaelse tale om en hindverksmasssig eller fagitg stolthed, som har stor
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indfiydelse pa kvaliteten. Han legger ogsé en vis vegi pa begrebet Quality of Work

Life samt p& medarbejderinvolvering og deltagelse. Neden for er trukket nogle af over-

skrifter ud, som kan relateres til temaer om arbejdsforhold og —milje:

¢ Drive out fear, so that everyone may work effectively for the company.

¢ Break down barriers between departments.

¢ Eliminate work standards (quotas) on the factory floor. Substituie leadership.

+ Eliminate management by objective. Eliminate management by numbers, numerical
goals. Substitute leadership.

* Remove barriers that rob the hously worker of his right to pride of workmanship. The
responsibility of supervisors must be changed from sheer numbers to quality.

+ Institute a vigorous program of education and self improvement.
(Deming 1986).

Som nevnt ovenfor har Deming’s konceptualisering af TQM haft en grundleggende
indflydelse pa udviklingen og spredningen af kvalitetshegrebet. Idéerne har saledes
bidraget til udviklingen af en rekke kvalitetspriser. I 1987 indstiftede Ronald Reagan
the Maicolm Baldridge National Quality Improvement Act. I USA anses denne pris for
at vazre den hejest opnielige anerkendelse for kvalitetsarbejde. Men allerede i 1951 blev
Deming Application Prize indstiftet af en forening af japanske videnskabsfolk og inge-
nierer. 1 1988 blev sd ““the European Foundation for Quality Management” (EFOQM)
grundlagt pd foranledning af et initiativ fra 14 ledende vesteuropzeiske virksomheder.
“The European Quality Award” {EQA) er endvidere ¢t samarbejde mellem EFQM, den
europiske kommission og “The European Organisation for Quality”. EQA blev forst
skanket til Rank Xerox 1 1992 (Dahigaard & Kristensen 1996). Endvidere er der i
februar 1997 ogsa blevet etableret en offentlig kvalitetspris af Finansministeriet.

{(www offkvalpris.dk) Ogsa i USA har nogle stater indstiftet kvalitetspriser. Det galder
fx New York State, hvor programmet “Excelsior™, som senere blev til “Work for Ex-
cellence”, Denne pris har bl.a. haft betydning for arbejdet i en kommune, som udger det
for den ene af to case studier i denne afhandling (se kapitel 5). Udviklingen af TQM-
begrebet er siledes kontinuerligt blevet stabiliseret og spredt gennem opbygning af en
rzkke koalitioner. Pa et overordnet niveau er det her eksemplificeret med opbygningen
af en reekke priser.

Den Danske KvalitetsPris blev grundlagt i 1993. Den folgende figur illustrerer en model
for selvevaluering som i det store og hele er identisk i sivel the Malcolm Baldridge
Award, the European Quality Award, Den Danske KvalitetsPris; Finansministeriets
kvalitetspris for det offentlige og Work for Excellence i NY state.
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Som det fremgar af figuren har
Lusiomar personaleledelse — og her evnen
Sisi ooy til at udvikle de generelle men-
(% poand ) .
neskelige ressourcer — en af de
) Pl [— sinets . .
dabrin L gy P L0000 W B faktorer som virksomtheden vil
e | I IO e forpligtet til at beskrive i
Tmpac on -
Py oy deres selvevaluering. I forhold
pe 160 poiti)
til hele evaluerings-modellen
-— - »  har muligheden for medarbejde-
Ensblers Resnlis

rindflydelse storst mulighed for
at komme til udfoldelse i relati-
on til det omrade der hedder
“Medarbejdertilfredshed (*Em-
ployee Satisfaction’), som har
en veegtning 1 modellen p4 90 point ud af en total pa 1000. Det giver altsi en potentiel
indflydelsesmulighed. Men det fortzller os ikke nedvendigvis om den egentlige indfly-
delse pa processerne (og det kunne argumenteres at 9% ikke et nogen stor vagtning).
Indflydelsen ma derfor vurderes 1 de konkrete projekiers sammenhang og de processer,
som udvikles i tilknytning hertil.

Figur I: The European Quality Award assessment
model - model for Self-Appraisal (JP-gruppen 1995;
Oakland 1993:151)

Emnet her, indflydelsen og medarbejdemes involvering, kan endvidere nemt blive
dakket gennem et spergeskema, alt imens forstielsen af medarbejderne fastholdes i en
objekigjort rolle. Hvis ledelsen derfor ikke eksplicit valger at fokusere pa en aktiv
involvering, som inkluderer en dialog om maél og virkemidler vil de 90 point f4 en ringe
betydning. Deming pointerer, at ledere ofte paralyseres, nir de bliver konfronteret med
personers problemer, hvilket forer til, at de tager...
...refuge in formation of QC-Circles and groups for EL, EP and QWL (Emplo-
yee Involvement, Employee Participation, and Quality of Work Life). These
groups predictably disintegrate within a few moths from frustration, finding
themselves unwilling parties to a cruel hoax, unable to accomplish anything,
for the simple reason that no one in management will take action on suggesti-
ons for improvement|...] There are of course pleasing exceptions, where ma-
nagement understands their responsibilitics, where the management participa-
tes with advice and action on suggestions for removal of bartiers to pride of
workmanship. (Deming 1986: 85)

Det er derfor vanskeligt entydigt at konkludere om TQM inkluderer muligheden for at
indoptage og integrere perspektiver omkring arbejdsforhold. Det ser ud til, at Deming
rent faktisk tildeler disse perspektiver en vis plads i konceptet. Men det afhenger meget
af den proces, som sker i kontekstualiseringen og prakiiseringen af principperne. Hvilke
perspektiver legger konsulenterne vagt pa? Det ser ud til at temaerne — arbejdsforhold
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og ~miljo; udvikling af arbejde og arbejdsprocesser — forbliver underordnet de okono-
miske og finansielle interesser. Den rationelle, produktivitets- og effektivitetsorientere
de diskurs er stadig dominerende sammen med en fokus pa de ekonomiske og finan-
sielle resultater. Temaer om arbejdsforhold skal bevise sin legitime berettigelse med
henbtlik pa denne diskurs ved at kunne prestere et afkast pa bundlinjen. Boje & Wind-
sor, som er forskere ved forskellige amerikanske “business administration” afdelinger,
argumenterer endog for, at TQM har en skjult dagsorden, som implicerer taylorismens
renzssance (anvendt med reference tif alle de mulige negative konnotationer dette kan
implicerer) (Boje & Windsor 1996).

Dekonstruktion af TOM - samment@rnkningen af ridligere ledelseskoncepter

Pi baggrund af en reekke cases i§ New Zealand og i Australien konkiuderer Dawson og
Palmer (her taget fra Dawson 1996: 70), at TQM trekker pé en rekke bevaegelser i
ledelsestenkningen gennem det 20 drhundrede {en lignende konklusion nar Grint
(1994) og Davenport & Stoddard (1994) frem til i analysen af BPR). I lighed med Boje
og Windsor pavises det, at TQM er baseret pd teorier, sor har radder tilbage ti} Scienti-
fic Management. Men ogsd andre teknikker har bidraget til udvikling af TQM, Blandt
andet har socioteknikken udviklet pi Tavistock, bidraget til udvikling af begrebet.
Denne betoning ligger i forlengelse af det kulturelle perspektiv, som blev introduceret,
hvor Quality of Work Life fik en rolle. TQM inkorporerede et kulturelt perspektiv. Lidt
populzrt kan man sige, at TQM er de statistiske metoder (de rationelie programmer),
som er tilsat et kubturelt perspektiv. Det kulturelle perspektiv trekker pa en forstielse af
forandringsledelse, der anerkender at forandringer ikke blot implementeres gennem
udviklingen af de rationelle programmer.

Sammenlignet med dele af den mainstream management litteratur, som biev gennemga-
et i kapitel 1, er der ikke udviklet et begrebsapparat til hdndtering af elementer som
politiske processer. TQM-begrebet reprasenterer stadig en organisationsforstielse, som
placerer en haj grad af tilfid til det rationelle system i forhold til implementering af de
rationelle programmer:
Det er da ogsd en af de vaesentlige svagheder ved TQM, at konceptet har
en naiv opfaitelse af, hvordan beslutninger faktisk bliver til og implemen-
teres, at det rummer en naiv politikforstielse, der bl.a. ger, at modstand

mod forandring anses for at vaere irrationel og upassende. (Klausen, K.K.
1999 5. 26)

Inden for arbejdsprocesteorien beskriver McArdle et. al (1993: 158, 169-70) ogsa for-
bindelsen mellem programmer, som QWL, og begreber som empowerment pd den ene
side, og TQM pa den anden. Imidlertid ser de mere dette som et tegn pa, at retorikken
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inkorporeres i ledelsens bestrzbelser pa at skabe oget effektivitet, end som et forseg pd
at inkludere medarbejderne.
...mmanagement has appropriated the concept of participation and redefined
the debate around the task-centred forms of participation as a means of
engaging the acquiescence [samtykke] of employees in order to maintain
the efficiency of the organization. (op. cit. 169-70)

TQM bliver et verktaj, hvormed kontrol flyttes til selvkontrol’. Gennem “bemyndigel-
se” overlades ansvaret for at udvikle effektivitet til medarbejderne inden for nogle
rammer. Rammerne er praciseret af ledelsen, som derfor stadig har den overordnede
kontrol. Selvdisciplineringen bliver et middel, som ikledes et demokratisk element.
Magt udaves som Lukes’ tredje dimension. Ledelsen er med til at konstruere et billede
af, at medarbejdeme far indflydelse, men medarbejdernes “virkelige™ interesser stir
ikke t mil med den intensivering, som de muligvis skaber gennem effektivisering.
Benchmarking i TQM praktiseres med involvering af medarbejderne, hvor de bliver
inddraget i at skulle effektivisere og skabe kvalitet, der kan matche “best practice™
indenfor et givent felt, en given proces eller lignende. Dette star i nogen grad med “best
practice”, foretaget af nogle ingeniarer, statistikere eller eksterne konsulentier, hvor
medarbejderne ingen indflydelse har. Wright & Lund (1996) beskriver pa baggrund af
en australsk case, hvordan amerikanske konsulenter bringer “best-practice” processer
ind i en varedistribuerings division. [ modsatning tit en mere medarbejderorienteret og
team-baseret tilgang. som der advokeres for indenfor for eksempel TQM, si bliver disse
“international Best-Practice™ indenfor denne industri anvendt til at skabe direkte kontrol
{en udovelse af magt, som ligger i forleengelse af Lukes® farste dimension).

Orpanisationsforstaelsen 1 TQM er alts4, set ift. ovennevate International Best-Practice
fremgangsmade langt mere involverende, med de potentielle internaliserede belastnin-
ger dette kan medfore. Men ogsé 1 TQM er ledelsen — og konsulenter — den centrale
aktor og drivkraft i forandringsprocesseme. Dette negligerer en rezkke politiske per-
spektiver t organisationen, idet denne udvidede mal-midde! rationalitet ofte mader
konsekvenserne af vintenderede konsekvenser, forskellige fortolkninger og meningstil-
ordninger, samt ikke mindst nedtoningen af interesseperspektivet. TQM's organisati-
onsforstielse trackker pé en forestilling om en harmonisk organisations — som kan brin-
ges i ligevegt via de rette kulturelle og human resource management initiativer. Netop
en manglende erkendelse af interesseforskelle leder ofte til, at tedelzen negligerer vig-

7 glimrende beskrevet i bogen Just Another Car Factory — Lean Production and fis Discontents af Rine-
hatt. Huxley & Robertson. Comell University 1997. Der er ikke tale om et egentligt TOM projekt, men et
prejekt, hvor Kaizen (kvalitetsgrupper) o.lign. bringes i spil i et joint venture mellem General Motors og
Suzuki { Capada. Fagforeningen deltog i forhandlinger og bakkede projektet op, men senere i projektet
afstedkom projektet en oplevelse af. at det blot var en almindelig bilfabrik, hvor medarbejdeme blot
deltog 1 intensiveringen af arbejdet. se ogsh (Parker & Slaughter 1988) for en kritik.
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tigheden af, at fi koalitionen bredt ud. Involvering af medarbejderne bliver til retorik.
(O Donnell 1996)

I forlzngelse af den nyere arbejdsproces-diskussion argumenterer Kerfoot & Knights
(1995: 236) for, at lederme muligvis far nogle skaldte ekspertiser, som ikke alene giver
en illusion af at kunne styre og kontrollere usikkerhed, men at det samtidig bringer
legitimitet til ledelsesprocessen og derigennem sikrer deres ledelsesprivilegier og deres
autoritet. Knights har ogsd sammen med Darren MacCabe (1998a,b; 1999) bidraget
med case’s og beskrivelser af disse processer.

Det kulwrelle perspektiv er imidlertid en forskydning i ledelsestznkningen ift. tidligere
tiders raticnalistiske programmer. Som forste led i transformationen hen imod en poli-
1isk proces forstaelse kan det argumenteres, at konceptet indoptager det kulturelle per-
spektiv. Set fra et ledelsesperspektiv er dette et forseg pa udvikle en mere "humanistisk
ledelsesform”. Knights argumenterer kritisk for, at denne transformation i ledelsestznk-
ningen representerer bestrazbelser pd at optimere den materielle og symbolske sikker-
hed for ledelsen. Herigennem opnas det, at ledelsen kan bibevare en oplevelse af sikker-
hed og kontrol over processen. 1 isceneszttelsen af denne sikkerhed opnas en legitimitet
for ledelsens position og ledelsens autoritet sikres (Kerfoot & Knights 1993). P4 den
anden side forholder det sig paradoksalt nok sidan, at det ofte kun er en eplevelse af
styring og kontrol der sikres. Men det er langt fra et redskab, der sikrer dette i en sadan
grad som kritikerne frygter og guruerne havder (Knights & McCabe 1998). Blandt
andet derfor ma TQM studeres i praksis. Magten ligger i de sociale relationer, og kan
ikke blot henvises til for eksempel ledelsen. Der er altid rum for modstand.

Boje og Windsor (1996) har lagt vegt pa, at TQM i vid udstraekning implicerer en
renaissance af Taylorisme. Ogsa Phil Kraft fra den amerikanske arbejdsprocesdebat
peger pa, at TQM implicerer en forstdelse af organisationen som et system, der rationelt
kan kontrolleres og styres. I forhold til de kulturelle perspektiver og de mere “blade”
formuleringer, som TQM implicerer anfarer Kraft, at der er tale om at kombinere to
forskellige tilgange til styring af arbejdet: Nemlig en traditionel kontrolfunktion med en
mere normativt orienteret inspirerende tilgang. "From Control to Inspire” (1995). Her-
ved adskiller TQM sig ikke meget fra for eksempel BPR udover, at ledelseskonceptet er
mere inkrementelt orienteret og, at ledelseskonceptet ikke abenlyst anerkender intensi-
vering og rationalisering som en del af det prima&re formal med forandringerne:

TQM and CI maintain an uneasy silence on speed up and job loss. BPR openly advo-

cates stripping organizations down to their "core competencies’ and *core processes’

while aggressively outsourcing the rest. BPR is the proud godfather of lean and me-
an. (Kraft 1995}
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Er der en essens | TOM?

Er det muligt som udgang pé afsnittet om TQM at identificere en “hojeste grad af fixe-

ret mening”? En essens? Som samlepunkt for TQM i dag kan fremhaves, at der i hvert

fald i ledelseslitteraturen er en rzkke fokuspunkter®:

¢  Der er brug for en sterk top ledelse, der engagerer sig og tager ansvar for TQM
programmet og sarger for at det vedligeholdes. Dette hznger ogsé sammen med at

s Det er et strategisk redskab til at imedekomme kundens behov og dermed er et
redskab til foraget konkurtenceevne

+  TQM indeholder forestillingen om, at der kan etableres en felles kultur, hvor alle
vinder

+ TOM er et en altomfattende tilgang, hvor kvalitet er en integreret del af alle proces-
ser i virksomheden, og hvor alle medarbejdere skal involveres. Men TQM handler
ogsd om de eksterne relationer og processer for eksempel ift. kunde-leverander rela-
tioner

» [ TOM anvendes en rzkke statistiske metoder og gruppeteknikker i relation til at
udvikle en systematisk tilgang til kvalitetsproblemer.

e Det er essentielt at forebygge fremfor at rette

+ Der institutionaliseres et konttnuerligt forbedringssystem

+ Derudvikles gruppe aktiviteter gennemn kvalitetscirkler og TQM teams

Men der er stadig en fortolkningsmaessig fleksibilitet i det politiske program, som bety-
der at begrebet kontekstualiseres og praktiseres forskelligt.
However the cases suggest that the 1otal package of TQM is not clearty
delineated, coherent whole. Different elements are introduced in a variety
of ways. ((Dawson & Palmer 1995) her taget fra Dawson 1996; 70

Dermed kan det argumenteres, at TQM har visse potentialer i den “rigtige™ kontekst ift.
at legge veegt pa diskurser, som ogsa tematiserer arbejdsforhold. Stolthed ved det fagli-
ge produkt; at bryde barrierer ned mellem forskellige afdelinger, og derigennem mulig-
vis {3 en hajere grad af integration i arbejdsprocesserne og en mindre opsplitning af
arbejdet. Et petentiale, der kan bidrage til afvikling af Ensidigt Gentaget Arbejde. Der
ligger en inststeren pé, at ledelsen har en forpligtigelse til at inddrage medarbejdernes
synspunkter, hvilket ogsa peger i retningen af nogle potentialer. Visionen kan derfor
vare, at sidanne elementer, is#r i en skandinavisk samarbejdstradition, bliver skubbet
foran pa bekostning af en kortsigtet og overordnet okonomisk diskurs. For eksempel har
Rogalandsforskningsinstituttet i Norge i nogle indledende undersogelser identificeret en
vis integration mellem TQM initiativer og samarbejdsorganisationen pa en rekke virk-

¥ Blandt andet udviklet pa baggrund af (Dawson 1996:69; Hill 1995)
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somheder ~ serligt TQM projekter, der havde forlabet over kzngere tid sogte at skabe
en tatiere integration pa omridet (Hansen 1997).

Virker TOM?

Jeg har afgrenset mig fra at tage en videre dybdegaende diskussion om TQM’s mulige
fordele og ulemper vurderet pa baggrund af konceptets egne pramisser. Sporgsmélet
om, hvorvidt konceptet pa dets egne preemisser og inden for egen forstaelse virker, har
ikke spillet en central rolle i analysen her. Som et vaerktej udviklet for at skabe konkur-
rencefordele er det naturligvis ikke et ligegyldigt spergsmal. Der er i den forbindelse
meget fi undersogelser, som kan dokumentere sammenhangene. En lang reekke under-
sogelser er blevet foretaget, og viser en relation meliem en styrket konkurrencemassig
position og aget vaekst mv. Men disse undersagelser er gennemfort af konsulentvirk-
somheder eller kvalitetsorganisationer, der selv har en vasentlig interesse i at promave-
re konceptets succeser. Resultaterne viser fordelene, men metodeme bag undersagelsen
afslores sjazldent (se evt, Powell 1995 for en uddybet diskussion og fremstilling af
preblematikken). Endvidere er problemet, at fx survey’s pa omridet vurderer, hvordan
Malcolm Baldridge Award prisvindere har opniet konkurrencemassige fordele. Men
eftersom disse netop er prisvindere ~ og dermed ogsd er blevet vurderet pa deres resul-
tater ~ er det ikke overraskende, at de har opnéet konkurrencemassige fordele (Powell
1995). Powell refererer endvidere til anekdoter og empiriske resultater, hvor TQM’s
effekt ma vurderes meget spredt — lige fra succes, til fiaskoer og over til egentlige fal-
literkieringer. Powell’s eget studie har forsegt at finde sammenh®nge mellem. praktise-
ringen af TQM og konkurrencemasssige fordele og resultater. I undersogelsesdesignet
har de endvidere undersagt, hvordan respondenterne praktiserede TOM: Hvordan prak-
tiseredes “filosofien”, og hvordan praktiseredes teknikkerne. Det er pa den baggrund ~
som nzvnt tidligere i afsnittet — at Powell fastslar, at det tilsyneladende i hojere grad er
den kultur, som kan udvikles omkring TQM, som giver resultater. Og altsa ikke teknik-
kerne (kvalitetstrening, proces forbedring, benchmarking osv.), der ligger under.

Endvidere finder en survey foretaget af Electronic Business Magazine, at kun 16% af de
CEO’s som responderede p3 undersogelsen rapporterede, at deres kvalitetstiltag gav
hojere markedsandele for deres virksomhed. Kun 13% sagde, at deres kvalitetsinitiativer
gav forbedringer i form af driftsoverskud eller hajere profit. (Boyett, Kearney, Conn
1992). Willmott refererer en undersogelse’ der viser, at 85% af de organisationer, som
anvender TQM er skuffede over udbyttet.

* Qates, Iv., Buzz Words: Learning the Language of Business. Accountancy. August 1993, p, 38
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Business Process Reengineering

Baggrunden, oprindeisen og transformation af BPR

Fra 1984 til 89 gennemfertes ved MIT et forskningsprogram, der blev kaldt ‘Manage-
ment in the *90s’. Det var blandt andet i deite forskningsprogram, at BPR begrebet blev
udviklet, Blandt nogle af dem som deltog var Michael Hammer, der siden hen er blevet
tillagt den primere rolle for udbredelsen af begrebet i samarbejde med James Champy,
som var med il at grundlegge konsulentvirksomheden CSC-Index — nu CSC (Compu-
ter Science Corporation). Pa en reekke seminarer dettog Hammer som gaste professor
ved School of Management ved MIT, hvor forskningsprogrammet blev udviklet. Jeg vil
vende tilbage til Michael Hammer og James Champy nedenfor, men forud vil jeg give
lidt mere opmzarksomhed til det nazvnte forskningsprogram samt en anden BPR-guru.

Baggrunden for udvikling af begrebet henter inspiration fra forskellige kilder. Porters
vardikaede betragining er et vasentligt afset for begrebets vardibetragtning (Macdo-
nald 1991: 299{f). Denne kritiseres dog idet, den kategoriserer omkostningerne knytiet
til en rekke forudantagelser, som kommer til uditryk ved kategoriseringen i forskellige
led i vaerdikeden. Disse forudantagelser kan altsa blokere for den dekonstruktion af
veerdikaden, som er en forudsatning for rekonstruktion - reengingsring.

P4 serminarer i tilknytning til forskningsprogrammet “Management tn the 80°s” deltog
ogsi ledere fra en raekke af de store virksomheder, fx Mercedes, British Petroleum og
Xerox. Serligt Xerox havde arbejdet med process reengineering. og der blev i den

forbindetse praesenteret et opleg pa denne baggrund (iw. med Michael Scott Morton).

Det vil vaere for omfattende at g ind i en nzzrmere analyse af programmets udvikling af
BPR-konceptet ndr det 1ages t betragtning, at BPR forst og fremmest associeres med
Hammer og Champy. Nér jeg alligevel har valgt at beskaeftige mig med programmet
skyldes det, at bogen, som de selv udrlber til en “final report” (Scott Morton 1991) for
programmet belyser nogle interessante perspektiver set ift. den evrige herskende BPR-
forstaelse.

Bogens primare fokus ligger pa 1T som en understottende {aktor i organisatorisk ud-
vikling. Den dominerende forstielsesramme udvikles omkring en model bestdende af
fen kategorier: ledelsesprocessen (i centrum af modellen), strategi, struktur, teknologi
og individer & roller som den sidste kategori. Disse fem kategorier reprasenterer sam-
tidig organisationens gr&nser — og det som ligger uden for er det eksterne, nemlig hen-
holdsvis de teknologiske omgivelser og de socio-politiske omgivelser. Bogen er en
razkke artikler forfattet af forskellige deltagere i programmet, og det mest dominerende
perspektiv er ikke overraskende IT’s rolle i omstruktureringen af processer. Men i flere
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kapitler fokuseres pa, hvordan ledelse af forandringsprocesserne ber udvikles. Bogen er
delt i tre dele, hvoraf den ferste barer overskriften “The IT Revolution™. Her settes
konteksten for, hvordan det eksterne pres og de teknologiske muligheder tilsammen
udger drivkraften bag det, som senere bliver til BPR. Der legges veaegt pa at sztte en
dagsorden for de fremtidige nedvendige forandringer. Anden del barer overskriften
“Strategic Options”. Her stilles et udviklet begrebsapparat omkring IT til radighed for
de potentielle IT-muligheder, som en konkurrence ivrig virksomhed ma tage stilling vil.
Den sidste del bazrer overskrifien “The Organization and Management Response™ og
fokuserer pa temaer som forandringsledelse og pd konsekvenser for udvikling af job og
kvalifikationer (skills).

[ kapitel ni om organisatorisk forandring lagges der vagt pd serligt tre perspektiver:
for det farste har topledelisen en vigtig rolle i etableringen af en vision om at skabe et
**product’ champion™. For det andet fremhaves det, at Auman resource-politikker
spiller en noglerolle i udviklingen af en ny kultur og for muligheden for at lette en
succesfuld 1T-implementeringsproces. For det tredje naevnes, at der skal udvikles en
maximal deltageise af brugere og interessenter for at integrere og koordinere valget og
relationerne metlem teknologi og organisation. Der afkraves alts en vis heterogenitet
som led i forandringsprocesserne (McKersie & Walion 1991: 244) og samtidig peges
der pa det at brede koalitionen ud i organisationen.

Bestemmelsen af jobindhold anses for et af de mest kritiske design emner (McKersie &
Walton 1991: 255). Det anses for at have vesentlige implikationer for motivation og for
udviklingen af kvalifikationer og viden i det praktiske arbejde. Samtidig har det indfly-
delse pé selektion af politikker, maling, belenningssystemer, organisationsstruktur og
‘supervision’-system.

Jobsikkerhed og sammenh=zngen mellem praestationsmaling og medarbejdervurdering
diskuteres ift. et kontinuum fra autonomi til kontrol. Forhold til fagforeninger og mulig-
heden for at fa fagforeningen inkluderet tidligt i teknologi-udviklingsprocessen diskute-
res 0gsa:
Some of the most powerful initiatives for creating a social context favora-
ble to new technology are those that involve employees directly in pro-
blem-solving activities designed to improve the working environment and
petformance. Encouraged under such umbrella concepts as quality of work
life (QWL), employee involvement (EI), participative management, and
quality circles, these activities help develop the increased soctal and cog-
nitive skills and the attitudes of self-confidence and self-reliance that will
contribute to effective use of the new technology. Naturally, positive ef-
fects occur only when such activities reflect the genuine commitment of
management to the spirit of participation and are sponsered by the union
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and accompanied by the other supportive changes such as training.
(McKersie & Walton 1991: 267-8)

Programmet, “Management in the 90°s”, opstiller shledes en kontekst og en rekke IT-
inducerede muligheder. De tilbyder en fortolkning af udviklingstendenser, som virk-
somhedeme kan — og mé - vaelge, hvis de vil vaere konkuwirencedygtige. Men samtidig
lazgges der op til en diskussion af en reekke temaer, som inkluderer udvikiing af arbejde
og arbejdsforhold. Der lzgges vazgt p4, hvordan organisationerne er bedst tjent med, at
opné en vis grad af heterogenitet i udviklingen af koalitioner. Denne fokus baseres pa
forestillinger om etableringen af en konsensus orienteret udvikling, hvor win-win situa-
tioner er mulige at opna.

En anden "guru” inden for BPR er Davenport {1993a,b;1994 a b,c; Davenport & Stod-
dard 1994). Davenport er partner i Emst & Young og har tidligese arbejdet som konsu-
lent i konsulentvirksomheden CSC-Index {senere CSC; som Champy var med til at
grundlegge) for han gik pd orlov for at vare pa Harvard Business School (Davenport
1994b). Ved sit ophold pi Harvard arbejdede Davenport sammen med Jim Short fra
Center of Information Systems Research ved MIT pa en artikel (Davenport & Short
19903. Over nogle ir indsamlede de eksempler og kort for publicering modte Davenport
Michael Hammer, som fortalte, at han arbejde pa en artikel om det samme emne {Ham-
mer 1990).

Davenport legger i en rezkke artikler viegt pa, at den méde, hvorpa BPR er blevet prak-
tiseret, langt fra har taget hensyan til den "humane side™. Der er lagt alt for meget vagt
pa system-siden. For at opné de enskede resultater mé IT udvikling indtage en “"menne-
skecentreret” tilgang. | en artikel argumenterer Davenport for, at have identificeret en
rekke cases, hvor denne tilgang er praktiseret med succes. Davenport argumenterer for,
at organisationen bar (genjopbygge en informationskultur. Organisationer skal gi bag
om tcknologien i bestrzbelseme pa at ndre individers adfierd (1994c¢). 1 artiklen, som
er et interview med Davenpott giver han udiryk for, at han onsker at indtage en lang
mindre design-orienteret tilgang. | stedet er det vigtigt, at de personer som udfarer
arbejdet er deltagere i skabelsen af de nye processer, Ellers vil de ikke udfere arbejdet,
som det er intenderes gennem design processen. Davenport siger i interviewet, at han
arbejder pa en artikel, der skal handie om: ™ deengineering” of processes and informati-
on” (Davenport 1994b). | samme artike] tager Davenport afstand for den dominerende
top-down tilgang og legger samtidig vaegt pd en forstdelse af BPR som en kontinuerlig
proces. Davenport argumenterer 0gsa for nedvendigheden af at integrere forskellige
forandringsprogrammer som fx TQM og process reengineering (BPR) (Davenport 1993
b) for, at undga at organisationens akterer oplever dem, som "fads’. Saledes anser han
TOQM og BPR for at have store lighedspunkter, hvor forskellene is@r er de mere radikale
forbedringer, som enskes opnaet og den mere radikale og gennemgribende restrukture-
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ring af processeme. Som det ses lasgger Davenport vaegt pa, at BPR begrebet indeholder
sdvel et teknisk som et menneskeligt aspekt. Ogsé her vurderes en vis dbenhed ift, at
kunne tematisere forhold, der relaterer sig til udvikling af arbejde og arbejdsforhoid.

The Hammer-style BPR

I det folgende vil jeg vende mig mod Champy og Hammer, hvis version af BPR begre-
bet, har haft den mest dominerende indflydelse i den senere diskussion. I det ovenfor
nzvnie forskningsprogram blev der gennemfort projekter og analyser af betydningen af
anvendelsen af informations teknologi (IT} i forbindelse med udvikling af organisatio-
ner. Nogle af disse projekter anvendte ikke blot I'T til, at forbedre eller erstatte eksiste-
rende arbejdsprocesser, sagsgange og ‘verdikeder’. IT blev ogsa anvendt for en
grundleggende reorganisering af forretnings- og arbejdsprocesser. Og det viste sig
ifolge Hammer og Champy at vere meget effektivt.

Hammer, som var associeret Sloan School of Management i en periode imens pro-
grammet stod pa, var kommet ti] MIT og var pa “Electrical Engineering and Computer
Science” gennem “60erme og ‘70"erne, hvor han blev professor i computer-videnskab.
Han udviklede sin ideer om reengineering, imens han arbejdede med teknologiledelse i
samarbejde med en konsulentvirksomhed. Champy var med til at grundlaegge Index,
som fusionerede med denne konsulentvirksomhed, CSC, hvor han blev partner. Han har
en uddannelsesmassig baggrund inden for jura og civil ingenier-faget (Kleiner 1995}

Hammer og Champy enskede, at deres bog ikke alene skulle bidrage til innovation af og
indenfor virksomheder, men at deres idéer skulle vere med til at revolutionere hele
forretningsverdenen. De enskede, at deres bog skulle blive, hvad Adam Smith's The
Wealth of Nations " var for i tiden (Champy & Hammer 1993). De lzgger vagt pi pro-
blemerne ved de bureaukratiske systemer, som (re)producerer en enorm mengde af
arbejde uden at tilfore egentlig vaerdi: Formilet med organisationer har udviklet sig til et
internt anliggende, hvor seivopholdelsen i sig selv er blevet det prima&re. Organisationer
har ofte glemt, at de er til for deres kunder. Dermed har organisationer ogsa udviklet sig
uden hensyn til omkostninger — havder Champy og Hammer. Dette er endvidere blevet
forstaerket gennem specialiseringen og arbejdsdelingen, hvilket har ladet organisatio-
nens primzre mission — at tilfredsstille kunde - tilbage i anden rekke. De funktionelle
siloer i organisationen medfarer en indre dynamik og inerti om at tilkeempe sig ressour-
cer uden hensyntagen til det egentlige mal - kundens tilfredsstillelse.

Omstrukturering af virksomheden (som bogen hedder i dansk oversattelse) — gennem
restrukturering og redesign af arbejde og processer — skulle imadekomme denne vej,
som angiveligvis farte iser den amerikanske skonomi og det amerikanske samfund,
direkte mod afgrunden.
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Fem primere fokuspunkter star centralt i Champy og Hammer bog (1993): For det
forste skal der vaere rent bord. Tilgangen til organisatorisk restrukturering og forandring
ma begynde med, at alle strukturer, praksisser, rutiner osv. udelades ti} fordel for ét
eneste fokus: at opbygge processer som skaber vardi for kunden. For det andet skal
tilgangen til at redesigne og reengineere processeine veere en bred, tveerfunktionel ori-
entering, hvor forretningsprocesserne str i fokus sammen med, hvordan arbejdet udfo-
res. Det tredje fokuspunkt er erkendelsen af, at det er en nedvendighed med radikale
forandringer t procesresultaterne. For det fjerde skat IT ses som en drivkraft for foran-
dringeme af, hvordan arbejdet udferes. Og sidst skal organisatoriske forandringer og
endringer i arbejdsorganisering ledsage teknologiforandringen. Bemeerk, at det sidste
ikke tager udgangspunkt i, at processen kan ga begge veje. Det diskuteres ikke, hvordan
IT kan anvendes til at understette anskede @ndringer i arbejdets organisering, hvilket i
ovrigt 1 nogen grad stir 1 modsztning til forskningsprogrammets “Management in the
90’s” veegining, samt den “sene™ Davenport.

I kapitlet “*Work of the future” kommer Hammer og Champy ind pé temaer, der kom-
mer tettest p, at relatere sig til arbejdsforhold. Arbejdsforholdene tages ikke selvsten-
digt op. men 1 restruktureringen ligger en forandring, som nedvendigvis ma medfore
grundleggende forandringer i forholdet til arbejdets organisering og dermed arbejds-
processer og —forhold. Under folgende overskrifter arbejder Hammer og Champy sig
ind pa det fremtidige arbejde:

* Work units change - from functional departments to process icams

» Jobs change - from simple 1asks to multi-dimensional work

» People’s role change - from countroled to empowered

¢ Job preparation change - from training to education

» Focus of performance measures and compensation shifis - from activity to results
» Advancement criteria change - from performance to ability

» Values change - from protective to productive

» Managers change - from supervisers 1o coaches

» Organisationat structures change - from hierarchical to flat

+ Executives change - from scorekeepers to leaders
{Hamemer & Champy 1993)

Der ligger her en rekke artikuleringer af forandringer, som kunne ses som en bevagelse
mod udvikling af arbejde. Men det stéir samtidig ogsd klart ved en nermere lesning, at
disse forandringer er fuldstendig underlagt begrebet om vaerdiskabelse (value-adding) i
relation til kundens snsker og behov, igennem hvilken der skal sikres ¢n ekonomisk
gevinst. Der er ikke nogle eksplicitte viegtninger af “faglig stolthed™ eller arbejdsfor-
hold eller arbejdsmilje.
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I Champy’s bog fra 1995 “Reengineering Management — The Mandate for New Lea-
dership”, tager Champy til genmezle overfor den kritik, som blandt andet blev afsted-
kommet pa grund af de mange fejlslagne projekter, hvor det anslas at 75% af reenginee-
ring projekter ikke lykkes (CSC-Index 1994; Braganza & Myers 1997).

Champy fremsiter i et kapitel om “Questions That Readers Ask Most” en strategi der
ligger tt op ad Kotters formulering. I den forbindelse skulle man tro, at Champy havde
studeret aktar-petvaerks teoniens forstaelse af translation (kapitel 1)). *What do you
mean when you say thai managers need to be ‘ambitious radicals?”, “How can we get
people to participate in change programs if their jobs are at risk?”. “How do you mobili-
ze your organization and keep it mobilized for change?”, “This road map then is really a
plan for instituting the changes?’ (Champy 1995 - xxiii-xxvii). Disse retoriske sporgs-
mal stiller problemet op, sé det nedvendige svar Champy gerne vil fremkomme med
ligger lige for. Ledeme mé viere radikal for at kunne imgdekomme de krav om foran-
dringer, der hele tiden foregr omkring organisationen. Lederen skal konstruere en
kontekst i industrien i det store og hele og sé organisationens muligheder, som kiart
kreever, at organisationen har brug for radikale forandringer. Lederen har et rationelt
program — road map — som skal opdateres i bestrazbelseme pa at holde organisationen
pa det retie spor. Og det som skal til er: Reengineering Management. Arsagen ul at
reengineering er mislykkedes mange steder, er at ledeme har skénet ledeme. Den delvi-
se revolution, som er sket ifm. reengineering var ikke det, som Champy intenderede
(p-3"

Opblemstringen og spredningen af BPR har ikke alene medfert en lang rekke af skrive-
rier fra forskellige konsulenter, guruer og forskere, som ensker at bidrage til at udvikle
begrebet. Ogsa en omfattende analytisk og kritisk tilgang er udviklet,

Dekonstruktionen af BPR

Identifikationen af, hvad BPR egentlig er spiller er siledes forsogt kritiseret ’internt’ af
Davenport & Stoddard (1994) og ud fra et mere kritisk perspektiv af iszr Grint (1994;
Grint & Willcocks 1993a,b; Grint & Case 1998) . [ begge positioner dekonstrueres
begrebet og feres tilbage til en rekke ®ldre teknikker. Dels leegger Davenport & Stod-
dard vagt pa, at "business process” gar helt tilbage il Frederick Tayloss systematiske

* Nedenstiende giver et indtryk af den demokratiopfattelse. som Champy indtager. En demokratiopfat-
telse, hvor borgerne er blevet il forbrugere. Udviklingen pa det frie marked giver forbrugeme uendeligt
valg: Fx - skriver Champy — blev der i ‘91 introducerct 64 nye varianter af spagheti sauce pd markedet. |
1992 introducerede Heinz alene mere end 500 nye produkter worldwide. (p. 18). “Whatever name we
give to this new regime — a dictatorship of the customariat or (as 1 prefer to see it) a market democracy —
it’s causing a total revolution within the traditional, machine-like corperation” (Champy 1996 - p.19).
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studier af arbejdsprocedurer. Dels til det nyere begreb om verdikzder, som er udviklet
af Porter (1985). Selv de "inkrementelle” guruer Deming og Juran havde ifelge Daven-
port og Stoddard allerede - sammen med andre - foregrebet og advokeret for de mere
radikale tilgange til forandringsprocesser. Idéen om. at computere kunne sndre arbejdet
- og at de primeart var vardifulde netop i kraft af denne reorganisering, henfares til
Tavistocks socio-tekniske skole. Det nye er altsa ikke teknikkerne, men kombinationen
af disse,

{Grint & Willcocks 1995 a,b; Case & Grint 1998; Grint 1994) har ogsi en ndferlig
kritik af BPR begrebet, hvor udgangspuoktet er en dekonstruktion af begrebet. Grint
{1994) tager saledes afseet 1 de punkter, som jeg ogsa har fokuseret pa fra Champy og
Hammers kapitel om arbejdet i fremtiden. Overgangen fra funktionelle afdelinger til
proces teams ser Grint ikke som noget banebrydende. Det er den sdvanlige kritik af
problemerne ved bureaukratiet og har varet diskwieret, udviklet, teoretiseret og afpravet
bl.a. gennem Volvo’s omstruktureringer i 74''. Sadan fortszttes dekonstruktionen af
begrebet. Det s&rlige ved BPR er det holistiske og den styrke begrebet hermed tilegner
sig ift. til de tidligere perspektiver (Grint 1994: 191). Det er det radikale perspektiv, som
er succes’en, Men det er samtidig ogsa, det, der afstedkommer fiaskoerne. At tro at der
er nogle, som vil ga til deres organisation med et stykke blankt papir er temmelig naivt.

Grint, som i evrigt trekker pé en referenceramme, der afspejler et gnmdlag tzt pé den
teoretiske reference ramme for afhandlingen, identificerer en razkke resonanser. Disse
resonanser i samtiden, kan ses som en medvirkende katalysator for, at der etableres et
politisk program og et netvaerk omkring begrebet. Begrebet har i konkurrence med de
mange andre begreber, som har varet fremme i de mange managementtidsskrifter, haft
en samklang med disse resonanser, der saledes kunne bidrage til at buere begrebet vide-
re.

Grint (1994) identificerer siledes en rekke resonanser: Kulturelle og symbolske reso-
nanser (p. 193); ekonomiske og rumlige resonanser, som Grint kalder en tilbagevenden
til Machiavelli? (p.195). Han identificerer samtidig politiske og tidsmssige resonan-
ser. Grundlzggende peges der pi, at begrebet er en konstruktion, som i sin essens er
politisk i sdvel de retoriske som praktiske manifestationer (Grint & Willcocks 1995b:
107). Det historiske narrativ, som reengineering kommer til at udgere i Hammer og
Champy’s forstdelse er en historie, der skal rehabilitere den amerikanske storhed. Ikke
ved at &ndre Amernikanemes adfzrd, men ved at anvende den sande amerikanske and.
Grint refererer her bl.a. til, hvordan Champy & Hammer retorisk mantpulerer med

"' Berggren. The Volvo Experience: alternatives 1o lean production.. London; Macmillan. 1992
" derte er formentlig ogsa inspireret af hans tilgang inspireret af akter-netvaerks teorien, hvor Machiavelli
ogsa flere steder omtales
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grenserne mellem den amerikanske kultur og de forskelle, der er til andre kulturer —

is®r den japanske:
The alternative is for corporate America to close its doors and go out of
business... reengineering isn’t another imported idea from Japan... Reen-
gineering capitalizes on the same characteristics that made Americans
such great business innovators: individualism, self-reliance, a willingness
to accept risk and a propensity for change. Business Reengineering, unlike
management philosophies that would have "us’ like *them’, doesn’t iry to
change the behaviour of Amarican workers and managers. Instead, it takes
advantage of American talents and unleashes American ingenuity, (Cham-
py & Hammer 1993: 1.3)

Pointen er her, papeger Grint (1994:194-3), at retorikken knytter an til en konkurrence-
betonet forstaelse af et "os” mod "dem’, hvor USA skal tilbageerobre sin position. [ dep
oven for citerede grensedragning og retorik fremhzves trek og forskelle i den ameri-
kanske kultur, som angiveligvis har resonanser med BPR. Men der er en del retorik,
fordi BPR tilordnes nogle meninger, som ikke fremtraeder i konceptet. BPR kan ikke
reduceres tif netop disse kulturelle karakteristika. For eksempel star team-work centralt i
BPR-konceptet. Det er ikke (amerikansk) individualisme. Der legges vaegt pa. at risi-
kovillighed er centralt, og at dette er en indgroet del af den amerikanske kultur. Men
samtidig h&vder Champy og Hammer, at BPR s radikalitet netop er en nedvendighed,
fordi ristkovilligheden har veeret for lav. Der er netop behov for radikalitet og risikovil-
lighed, som konsekvens af en stagnation i den amerikanske ekonomi. der er affadt af en
munglende risikovillighed osv. At Grint trekker teamwork frem som et karakteristika,
der strider mod en grundlzeggende individualisme i konceptet, mener jeg dog ikke er
rigtigt analyseret. Den sterke leder er i centrum. Teamwork er ikke et udviklet begreb
hos Champy og Hammer, som peger pa et nedvendigl fellesskab. Teamwork er blot en
retorik, som har til formdl at etablere en fallesskabsind — et forseg pa at se organisatio-
nen som et stammefzllesskab; et sejlskib, som skal manavreres gennem et stormvejr”.

Det nzste punkt, hvor Grint identificerer en resonans er forholdet til den gkonomiske og
rumlige dimension. BPR og IT skaber muligheder for at arbejde i netvaerk pa tvaers af
organisationsgrenser og pa tvars af nationale grenser. Afkoblingen fra den lokale
kontekst sker i en tid, hvor transnationale seiskaber til tider har bedre kontrol over sine
anliggender — og 1l tider ogsd har en storre omsEtning — end mange nationalstater,
Dermed har BPR en naturlig appel til den avrige strategi-udvikling.

"* en metafor. som ofte anvendes af konsulenter og i en de) ledelsesiitteratur. Forsiden p4 en bog om SAP

R/3 Viwrksomhedens Powersteering illustrerer siledes er sejlskib, hvor teamwork er nedvendigt (lversen
1998)
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Med inspiration fra Latour og akter-netveerks teorien inddrager Grint et perspektiv, hvor
virksomheden med BPR bliver "prinsen™ i et Machiavelliansk samfund af i dag. BPR
bliver vaerktajet, som via informationsteknologi knytter de transnationale netvark sam-
men pé kryds og tvaers. Alliancer og koalitioner dannes og sammenvaves i en lang
rekke af aktor-netvaerk, Grint ser siledes resonanser mellem et “ny-machiavelliansk™
samfund, hver markedet giver frie muligheder, og s BPR som "medium’ for opbygning
af netverk. En sadan forstaelse ligger ogsa tzt op ad den hyldest til den frie markeds-
gkonomi, som Champy og Hammer begge er fortalere for, og som ogsi i Champy’s
anden bog indtager en tilnzermelsesvis religios karakier (1996: 19 se fodnote 10).

Det sidste punkt Grint fremhever er politiske og tidsmasssige resonanser, her peger
Grint pa det radikale perspektivs resonanser, som falder sammen med en periode, hvor
ast-vest konflikten er faldet sammen med Berlin muren, og hvor den amerikanske og
vestlige akonomiske dominans er under pres fra Japan og de asiatiske tigre osv. Der har
altsa varet nogle politiske og historiske begivenheder, der giver yderligere grundiag for
at den “totale pakke”™ af allerede kendte teknikker kan sla kraftigt igennem {Grint 1994:
196-9).

Det vesentlige ved Grint's bidrag her er, at hvor der kan vere en tendens til at se pa
ledelseskoncepterne som en teknologi, som pévirker et givent felt; en given arena - for
eksempel arbejdsforholdene pé en arbejdsplads — s& peger han bl.a. pa, at dette er en én-
dimensionel og for deterministisk anskuelse. 1 stedet er det vasentlig ogsd at forsta,
hvordan der kan vare en riekke diskurser, tendenser osv. som har en resonans med
andre samfundsmassige perspektiver og udviklingstendenser. Dermed har konceptet en
hojere grad af modtagelighed overfor netop dette begreb, og ikke et af de mange andre,
som samtidig blev udvikiet og fremfort i managementtidsskrifter osv. Resonanserne har
altsd veret medvirkende drsag til, at BPR blev en succes mere end, at det er selve origi-
naliteten i idéerne, principperne og teknikkerne, der har pavirket udviklingen.

Kritik af BPR

“Internt” er BPR blevet kritiseret fra forskellige sider. Davenport har, som jeg har dis-
kuteret i afsnittet, Dekonstruktionen af BPR, taget afstand for den ensidige fokus pa IT-
systememe. Ogsé forskere fra programmet “Management of the 90°s™ forholder sig
kritisk everfor denne ensidige betoning.
They really didn't look at the interaction of the technical system, with the
people who are making this happen... the social system was not altered.
So it was going back to a notion of scientific management in some ways,
where we are looking only at the technical process’ and trying to define
those in their most efficient ways. (iw Lotte Bailyn, 22. sept. 1998)
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Michael Scott Morton er i vid udstrekning enig med denne udlzgning. En vaesentlig del
af forklaringen p4, at mange reengineering projekier i praksis er “patetiske”. som han
udtrykte det i et interview, skyldes den manglende udvikling af kvalifikationer. Men
han laegger ogsa stor vagt pa, at folk er nervese for at fejle.
...a lot of these new situations we are putting them [altsd medarbejdeme i
forandringsprocesser] in now, with new process’, new tools, new techno-
logy, new ways of working, they run a very big risc that they might fail.
{Michael S. Scott Morton; 23. sept. 1998)

Morton lzgger vaegt pa, at oplevelsen af sikkerhed og identitet bliver truet. Den diskus-
sion et ogsa central i bidrag fra Knights og McCabe (1998). I et studie af BPR i en
mellemstor bank i UK argumenterer de for, at det er fejlagtigt. at BPR kan dekontekstu-
aliseres og afkobles fra organisationspolitik. Tvartimoed bliver BPR implementeret
gennem politiske relationer. Knights og McCabe peger pa, at politik ikke kan reduceres
til nogle grundleggende modsetningsforhold mellem ledelse og medarbejdere, selvom
deres case ogsi viser eksempler pa sddanne. [ stedet ma magtrelationerne forstds pa
baggrund af individernes enske om, at opna en oplevelse af sikkerhed og identitet (op.
cit). BPR indleder ift. institutionaliserede praksisser og organisatoriske strukturer, som
kan vaere med til at skabe en vis stabilitet og sikkerhed, et frontalt angreb. Gennem et
frontalt angreb pi de institutionaliserede praksisser, som har bidraget til at sikre medar-
bejderne en vis deltagelse, og meliemledere en vis sikkerhed og identitet. meder BPR
derfor modstand pa alle niveauer.

Pa den baggrund ma det ogsa forstés, hvordan BPR er et opger med det “kulturelle
perspektiv’ og en “bledere” human resource management tilgang, som for eksempel
TQM til en vis grad inkorporerede. Dette ger ogsa BPR til et uforeneligt koneept ift. en
nyere udvikling af praksisser inden for Human Rescuce Management (Willmott 1994,
1995)

Kleiner, som er skribent, og ansat ved New York University samt consuleing editor ved
Center for Organizational Learning ved MIT, skriver at han foreslog Hammer en sam-
menligning mellem en algoritme i forbindelse med programmering og en plan for reen-
gineering 1 den virkelige verden. Hammer svar skulle t den forbindelse angiveligvis
have varet:
Yes, but the pieces are more complex and subtle in real life. As yet, they can’t
readily be automated. Maybe in 500 years. (Kleiner 1995)

Kleiner argumenterer for at en del virksomhedsledere kan lide Hammer's tilgang, fordi

de ved hjzelp af denne kan komme af med en del byrdefulde bureaukratiske beslui-
ningsled uden dog af den grund at tabe styring og kontrol. I stedet for at udstede ordrer
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kan de nu “programmere” organisationen’ (Kleiner 1993). Argumentationen ligger her i
forlxngelse af den resonans, som Grint's nymachiavellianske forstielse har.

Den eneste litteraturundersegelse og case-studie jeg har kunne finde, som er foretaget
med henblik pa afdekningen af arbejdsforhold fastslar, at det er vanskeiigt at opna
nogle sikre konklusioner om sammenhzngene. Der lzgges dog veegt pd, at det kan vare
en belastende situation, at gennem sadanne projekter. Men det kan ogsa have positive
effekter.
Thus, it is difficuit to reach firm conclusions based solely on current re-
search other than to suggest that reorganisation can be a stressful process
and that health and safety standards can be effected in both positive and
negative ways, (Health & Safety Executive 19962 & b)

Gennem interview med konsulenter viser en dansk undersegelse (Vogetius, Koch,
Manske 1997a) at der ofie er tale om en — ofte massiv — uddannelse og trzening, men at
der pa den baggrund tkke kan siges noget om. hvorvidt dette for eksempel forer til
bredere jobs. | Champy og Hammer’s udgave tematiserer arbejdsforholdene ikke. Men
begrebet, teknikkeme og implementeringsprocesseme vil ofte forer en vis kvalifikati-
cnsudvikling med sig. Denne vil dog ofte rette sig mod dete af organisationens medar-
bejdere — nemlig dem, som anses for at vare centrale akterer, og som kan vaere driv-
krafteme i spredningen og praktiseringen af teknikkerne i organisationen. Men samtidig
vil andre medarbejderes arbejde formentlig blive devalueret (Willmott 1995: 98),

75% af reengineering projekterne er ikke succesfulde {CSC-Index 1994). Der kan findes
mange arsager til dette. Men som det fastslas af Braganza & Myers (1997} er der en
tendens til at indtage det synspunkt at de funktionelle siloer blot kan nedbrydes gennem
redesign/reengineering af processerne:
This view is at best naive and at worst impractical. At the end of the day
the decision to implement radical BPR has to be agreed by the board, who
are functional directors. and it is perharps naive to expect these managers
to vote themselves out of their hard-earned position, and the status and
power it represents.

Den "macho-management” forstaelse, som BPR har vaeret associeret med og den deraf
felgende mangel pa forstaelse af den organisatoriske kompleksitet samt de politiske
processer har muligvis veret medvirkende til, at mange projekter ikke har opnaet de
resultater, der blev sat. Det skal imidlertid ikke negligeres, at mél i relation tit BPR ofte
har varet sat overordentligt ambitiost i bestraebelserne pi at skabe en radikal vision,
som skulle vare det "nodvendige” svar pd nogle radikale konkurrencemassige truster.
Siledes kan translationen af interesser, nar alt kommer til alt, argumenteres for at vere
inkorporeret i retorikken omkring mélene,
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Den grundleeggende forstielse som udirykies gennem BPR princippeme implicerer en
strukturalistisk tilgang, som leegger viegt pA mulighederne for at “programmere organt-
sationen™, savel som den primzere diskurs relaterer sig til kundens behov og skonomien.
Hertil kommer, at definitionen af kundens behov med rette kan pastas at dakke over et
overveldende fortolkningsmassigt spillerum, og at metodemne til pracisering af disse
kan vare af hojst forskellig karakter.

I BPR bliver medarbejderne primaert objekter, uden indflydelse pa fedelsesprocessen.
Den interne styring og kontrol bliver ikke fjermet men internaliseret i “procesprogram-
mer”, og bliver i stedet vdfort i slutningen af et program. Restruktureringen af arbejds-
processens flow som ender med et produkt muligger, at én medarbejder eller ét team,
kan holdes ansvariig for netop den proces.

Er der en essens i BPR?

Hammer cg Champy’s BPR-koncept har vaeret det mest dominerende. Den radikale
tilgang og det udpregede ledelsesfokus med en dominerende top-down tilgang har
vundet indpas i vide kredse. Det er vanskeligt at vurdere arsagen til dette. Kleiner har
foreslaet at det har varet et opger med den mere udpregede bottom-up kvalitetsbeva-
gelse (og det har s3 ogsé veret til diskussion ovenfor). Endvidere har der veret et sam-
menfald med Reengineering-begrebets succes i denne version, der fulgte efter en krise i
den amerikanske skonomi. En sddan strukturel forsidelse er en alternativ udlegning,
Endvidere er den “harde™ tilgang til BPR biret af en underliggende rationalitetsforstiel-
se, hvor algoritmer og metaforer, der giver grundlag for udvikling af rationelle foran-
dringsprogrammer virket appelerende til konsulenter og ledere. Det radikale og instru-
mentelle islzt synes saledes at st overfor en mere “holistisk™ og bred tilgang, hvor
udviklingen af arbeijde, arbejdsprocesser og arbejdsforhold bliver et ligevaerdigt per-
spektiv, paralielt med udviklingen af tekniske systemer.

Men der er stadig en potentie] mulighed for at udvikle arbejdet gennem reengineering,
og redesign af arbejdet. Forandringerne i de organisatoriske strukturer giver mulighed
for at imedekomme problemer ved de bureaukratiske strukturer som medforer frem-
medgerelse, dekvalificering og hej repetetivt arbejde. Spergsmalet er bl.a., hvordan
kontrollen kommer til at blive forvaltet i den fremtidige otganisation. Tilpasset en skan-
dinavisk kulture} kontekst, hvor der leegges vagt pa dialog og team-work fremfor kon-
trol kunne det bidrage til at udvikle arbejdet. I en dansk sammenh®ng kunne det derfor
veere konstruktivt at diskutere og nytenke den strukturelie (instrumentelle) tilgang -
organisationen som en algoritme. Desuden kan det ogsa analyseres, hvorvidt der findes
alternative tilgange til den szrlige vagt ledelsesinitiativet, hvor ogsa styrings- og kon-
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trolaspekterne star i fokus, og hvor medarbejderne primert ses som underordnede og
objekter.

Nogle generelle perspektiver pa temaer omkring arbejdsforhold i
TQM og BPR

Bade TQM og BPR trzzkker pa en forstdelse af organisationen og arbejdsprocesserne
som systerner, der kan designes rationelt (Kraft 1993). 1 en diskursanalyse af litteraturen
omkring en rekke koncepter. herunder Den lzrende organisation, Human Resource
Management og Total Quality Management nar Poul Nargard Dahl (1999: 55-6) frem
til en kritik af koncepterne, som i vid udstrekning falder sammen med en forelobig
konklusion fremfert af Helge Hvid og jeg selv i (Hagedorn-Rasmussen & Hvid 1997).
Mennesket bliver ebjektiveret og anses for at vere harmonisegende. Samtidig er den
dominerende opfattelse at, mennesket er rationelt og, at koncepterne med deres forskei-
lige tilgange kan sfyres eller “katalyseres ™ i retningen af organisationens mal. Interesse
forskelle negligeres, eller som Dahl udtrykker det
Dette menneskesyn haenger sammen med, at mennesket gores abiografisk
og ahistorisk. Der tages hverken hensyn til, at mennesket har forskeilige
behov pa forskellige tidspunkter i deres liv, eller at livshistorie, socialise-
ring og secial baggrund spiller ind pd, hvordan behovene formgives, og
hvilken oplevelsesverden man far, (Dahl 1999: 55)

Ovenfor er der argumenteret for, at seerligt TOQM er et politisk program, som af forskel-
lige arsager har indoptaget et kulturelt perspektiv. Uanset, hvad arsagen er dbner dette
op for en hajere grad af formning i en retning, hvor temaer om udvikling af arbejde,
arbejdsforhold mv. kan inddrages. P4 den anden side er dette ogsa blevet kritiseret fra
forskellig side. Kraft argumenterer siledes, at BPR og TQM ikke adskiller sig vesens-
forskelligt i ambitionerne om at kontroliere og intensivere arbejdet:
It is the major breakthrough of Deming, Hammer, and others to attempt
intensification of all labor by collapsing social distinctions between de-
sign, production, and even service work on the one hand, and manage-
ment, coordination, and communications on the other hand. In doing so
they have presented managers with tools to systematically combine *soft”
and nommative and *hard’ engineering control systems in remarkably fle-
xible ways. (Kraft 1995)

[ den forstdelse kan det nok vare, at der — serligt — i de “blede™ styringssystemer er
mulighed for at {4 temaer omkring udvikling af arbejde mv. inkorporeret; at der her er
en dbenhed overfor humanisering af arbejdet. Men samtidig kan disse “lommer” vaere
en mide, hvorpa arbejdet intensiveres: I stedet for en ydre kontrol, bliver medarbejdeme
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“inspireret” , motiveret og dermed knyttet nizrmere til deres arbejde. Fra en ydre moti-
vation bevager styringssystemet sig over til en intrinsisk motivation. Det er et dilemma,
som karakteriserer “humaniseringen” af arbejdet: det er en del af arbejdets Janus-ansigt,
som bringes ind her. Dilemmaet er behaftet med sivel risici som muligheder. Svare: ma
afklares empirisk. Men er der temaer i koncepterne, som i evrigt kan vere med til at
tematisere disse problematikker?

Hverken TQM eller BPR relaterer eksplicit diskussioner tik arbejdsforbold. Men i TOM
konceptet gives der en vis opmerksomhed pa det, somn Deming kalder for den faglige
stolthed (‘pride of workmanship’) sdvel som pad muligheden for at overvinde en rekke
af de problemer, der er afstedkommet af bureaukratiet med hensyn til en rigid anvendel-
se af for eksempel Management By Objectives. Nogie argumenterer, at det er inspirati-
onen fra den japanske kuitur, som er inkorporeret i TQM af Deming. Det skal dog ikke
undervurderes, at de statistiske metoder stadig har en kraftig betydning for praktiserin-
gen af TQM. I nogle konsulenters gengivelse af TQM er denne pointe negligeret og
betydningen af ledelsesinitiativet som det alt dominerende bliver rehabiliteret. | alle de
kvalitetspriser (Den Europziske Kvalitetspris, Den Danske KvaliietsPris; Finansmini-
steriets Kvalitetspris for det offentlige); den amerikanske Malcoim Baldridge Award og
NY State’s “Work for Excellence™) som alle har en del af sit udspring tilbage i
Deming’s tenkning indgir medarbejder tilfredshed i systemet. Men vanset om medar-
bejdertilfredshed eller arbejdsforhold indgdr — som en del af overvejelserne gennem fx

et spergeskema — vedbliver arbejdsforhold at vzere subsidizrt, og medarbejderne ved-
bliver at blive objektgjort.

[ relation til BPR. har det vist sig, at flere guruer har arbejdet med begrebet samtidig.
Beprebets oprindelse tillegges primart Champy og Hammer. Hvor “Management of the
90°s” og Davenport har betonet perspektiver om [T som en understettende faktor, si har
Champy og Hammer s®rligt lagt veegten pa IT som den primare drivkraft. IT har veret
en “rambuk” til at reengineere organisationen fra scrafch — det har varet betonet, at der
skulle begyndes med “a clean sheet of paper”. Det er et interessant perspektiv, at disse
to udizgninger af begrebet er blevet udvikiet parallett, hvor den “hérde” udgave har fiet
storst udbredelse. Dette vil jeg diskutere i relation til ledelseskoncepter pa et mere gene-
relt niveau i det falgende.

Trods det, at BPR har veeret associeret med et udpraget top-down perspektiv sé er
begrebet stadig 1 besiddelse af en vis grad af fortolkningsmassig fleksibilitet, som ma
komme an pa en empirisk analyse. BPR legger ogsi vagt pi en restrukturering af
arbejdet, som kan indeholde nogle potentialer for udvikling af arbejde og de menneske-
lige ressourcer. Der lzgges vegt pd problemer med den bureaukratiske konirol. Men det
er primert — hvis ikke alene — baseret pa argumenter om fx forege det verdiskabende
{value-adding)} og minimere omkostninger i alle ikke vaerdiskabende processer. Defini-
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tionen af, hvad der er veerdiforegende og verdiskabende er helt og aldeles underlagt en
okonomisk tznkning, som ikke umiddelbart overlader meget rum for at lade udvikling
af arbejde og arbejdsforhold indga som et verdiskabende element i sig selv. P& samme
tid er BPR langt mere entydigt i sin tilgang til og forstielse af ledelsesinitiativet. Forsté-
elsen af medarbejderne er fangt mere direkte i sin objektgarelse.

Til sidst skal det dog opsummeres at

1) der er adskillige tvetydige og usikre perspektiver 1 begge koncepter som samtidig
giver mulighed for en fortolkningsmassig fleksibilitet, der abner for en kontekstuali-
sering, tilpasning og formning — fx i en dansk sammenhzng,

2) At medarbejdernes betydning og indflydelse pd kvaliteten af processer og produkier
bliver vegtet 1 begge koncepter. Som det er argumenteret tidligere er medarbejdemnes
involvering i processerne vaesentlig. Men det dominerende syn er stadig at medarbej-
deme er objekter relateret til de mal, som udirykkes gennem ledelsens strategiske og
organisatoriske planlzegning. Dette perspektiv negligerer mulighedemne for at opné
fordele ved en aktiv involvering og direkte indflydelse pa bade kvalitet i processer og
produkter {den ekonomiske diskurs) sdvel som fordele ifm. udvikling af arbejdspro-
cesser og arbejdsforhold

Arbejdsforholdene spiller ikke nogen eksplicit rolle i koncepteme, uanset at implikatio-
nerme af en praktisering uundgaeligt vil have alvotlige konsekvenser pa arbgjde og
arbejdsforhold og mulighederne for udvikling af arbejdet. Det er dog stadig ikke klart
hvilken rolle?

Ledelseskoncepterne ser ud til at tilbyde nogle muligheder, som stadig er meget athen-
gige af den kulturelle og institutionelle samt organisatoriske kontekst, hvori de indgér
Det afhaenger altsa i ha) grad af, hvordan forskellige aktorer forholder sig til, og intera~
gerer med ledelseskoncepterne i den videre formningsproces.

Ledelsesdiskurser og resonanser — makroorienterede
forklaringsmodeller

Der findes en lang rekke af forseg pi at forsta og forklare opkomsten og formningen af
ledelseskoncepter og ledelsesdiskurser. Disse tager afseet i vidt forskellige teoretiserin-
ger og praktiske studier. Jeg vil i nazste kapitel komme ind pa sammenhangen mellem
koncepter, konsulenter og ledere, T det kapitel tilsirebes en forstaelse af de organisatori-
ske og tverorganisatoriske sammenh@nge. 1 det folgende vil jeg tmidlertid fokusere pa,
om — og i givet fald, hvordan — opblomsiringen af ledelseskoncepter kan forstas udfra
nogle strukturelle og makroorienterede modeller. Disse modeller bygger pi en antagelse
om, at der ma vare resonanser mellem de tilstedeverende rationaliserede verdier i
samfundet og fedelsesdiskursemne og ~koncepterne for, at de skal sla igennem (samme
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antagelse fremforer Revik 1998: 49). Herefter vil jeg soge at belyse, hvilke muligheds-
betingelser der bidrager til formningen af ledelseskoncepterne fra en — primar — ameri-
kansk sammenh®ng tii en skandinavisk sammenhang,

Et af de arbejder, som har forsegt at forstd sammenh@ngen mellem opkomsten af ledel-
sesdiskurser/ -idelogi pa den ene side og pa den anden side makro-skonomiske og
makro-politiske perspektiver, er Barley og Kunda’s studie (1992). I det folgende vil jeg
p4 baggrund af en sddan model diskutere bolger 1 ledelsesteorier. Barley & Kunda og
siden hen Abrahamson ([997) har udviklet en sddan forstdelsesramme. { forste omgang
fokuseres pd en amerikansk sammenh®ng, idet de arbejder herfra. Senere i kapitiet vil
jeg bringe det i spil gennem en vurdering af betydningen af de institutionelle og kultu-
relle rammer, som koncepterne formes ind i, 1 en skandinavisk sammenhzng.

Barley og Kunda (1992) ser ledelsesteorier som et forsag pé at styre og kontrotlere

komplekse organisationer. Ledelsesteorier er instrumetner til at skabe kontrol og sty-

ring, men kan ogsd ses som retorik og ideologi:
By an ideology we mean a stream of discourse that promulgates, however
unwittingly, a set of assumptions about the nature of the objects with
which it deals. ln this sense, all theories have an ideological component,
since all theorists must adopt some ontological stance int order to proceed
with their work. The objects of rhetorical construction in managerial theo-
ries have typically been corporations, employees, managers, and the me-
ans by which the latter can direct the other two. (Barley & Kunda 1992:
363)

Bariey og Kunda gér imod, hvad de kalder, det mest almindelige billede af ledelsesdis-
kursen. Det mest almindelige — siger de — er at fremstille en progression, hvor man
bevaeger sig fra en tvangsorienteret ledelsestankegang, over en rationel tankegang og
irem til en mere normativi baseret tilgang til styring (Barley & Kunda 1992: 392). Den
forestilling er associeret med opfatteisen af ledelseskoncepter, som teknisk-rationelle
verkiojer, der gennemgér en stadig mere rafineret udvikling (Revik 1998: 47-8).1
Harvard Business Review var der fx et tillzg til september-november udgaven i 1997.
1déer og praktikker, gennem dette drhundrede, er afbilledet pa en tidslinje. Sammen med
de vasentligste samfundsmaessige, teknologiske og ekonomiske begivenheder illustre-
res idéernes og praktikkernes udvikling. | et interview i september 1998 om sammen-
hzengen mellem ledelseskoncepier — seerligt BPR — og arbejdsforhold, sagde Scoit
Morton blandt andet om tidslinjen:
We did a time history with all the famous things. I think that in some cases
the best ideas have become a part of regular life. ... the operations re-
search; the idea of going in and do Time-And-Motion study: There was a
time where the physical lay out of the plant. the time-and-motion study
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was a brand new things; exciting stuff. Now aday that kind of stuff is
autematic. Of course we do that; you learn it in school. (Michael 8. Scott
Morton, iw, 23. sept. 1998)

Det er ikke helt entydigt, om han her ser en klar progression. Men det fremgar, at han
mener, at 1 en rekke tilfzlde, er det de bedste idéer, som har overlevet. I en kommentar
til tidslinjen star der:
Back in 1922, for example, executives were busy establishing the policies
and procedures of the command-and-control organization. Today, by con-
trast, their counterparts strive to make their companies more flexible and
more open to employee initiative. (Harvard Business Review 1997)

Det fremgdr, at forfatierne og ‘designerne’ af tidslinjen, ser den historiske udvikling

som en progression fra command-and-control organisationen, over til idéer og praktik-
ker, der inddrager mere normative elementer, som l2ring og medarbejderinitiativ. Bar-
ey og Kunda foreslar, i modsatning hertil, at man i hvert fald ber vere mere nuancetet
1 sin forstéelse. Ledelsesideologieme har mere udviklet sig i nogle bolger. Der er veks-
jet mellem rormative og rationelle former for styring og kontrol. Forskellige ekonomi-
ske og kulrelle krafter har veret med til at forme udvikingen af ledelsesideologiemne.

De normative styrings- og kontrolideologier argumenterer, fra hver deres standpunkt,
for, at organisationen er, eller skal ses som, et kollektiv. Som samfund, gruppe eller
knltur tegnes organisationen som et centrum for vardier, der deles og hvor omkring alle
er involverede moralsk. Grenserne mellem arbejde og ikke arbejde bliver samtidig mere
udflydende i disse fremstillinger. Styring og kontrol handiede om at forme medarbej-
dernes identiteter, felelser, holdninger og verdier. Lederne skal imadekornme medar-
bejdernes behov og skabe en frisettelse af den motiverende energi gennem en klar
vision og en stzrk kultur. Samtidig ligger de normative tdeologier vagt pa, hvordan en
intrinsisk belenning gennem arbejdet kan opnds. Gennem selvkontrol og selvstyre vil
medarbejderne kunne indfri mil og opni intrinsisk motiveret belenning p4 én og samime
tid (Abrahamson 1997: 496-7).

Overfor denne ledelsesideologi, star de rationelle forstdelser: Produktivitet stammer fra
veludviklede systemer eller redskaber. Organisationen forstas som en maskine. Enten ¢n
mekanisk etler et system med computeren som metafor (Barley & Kunda 1992: 384).
Ledelsens rolle er at designe og reengineere organisations-systemet, og at belenne
medarbejdeme for at overholde processernes forskrifter, Teknikkerne er at designe og
rationahisere ledelsesprocesser og at skabe bellenningssystemer, der i overenssiemmelse
med det organisatoriske, design maximerer mél-opfyldelsen (Abrahamson 1997: 496).1
de rationelle ideologier ses medarbejderne som beregnende aktarer med instrumentetle
orienteringer ift. arbejdet. De reagerer via mil-middelrationalitet og det giver mulighed
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for at opnd et nyttemaksimerende system, som skaber den tilstrebte produktivitet. Al-
ternativt bliver medarbejderne set som varende uden nogen indflydelse og magt (Barley
& Kunda 1992: 384).

De normative og rationelle ledelsesideologier

Barley & Kunda identificerer fem overordnede perioder siden 1870 og frem til i dag.
Den forste periode kalder de Industrial betterment, Abrahamson katder det ogsa "Wel-
fare work™. I det falgende refereres til det som velfzrdskapitalismen, da det ikke ma
forveksles med velfardsstaten Perioden er karakteriseret ved en ledelsesdiskurs, som
sager at legitimere tvang pa fabriksgulvet. Retorikken retferdiggor hird disciplin, og
endog trusler om vold, ved at appellere til en individualistisk (protestantisk) etik (op.
cit. 364). Det er blandt andet den appel, som fir Barley og Kunda til at placere ledelses-
diskursen i den normative kategori. Formilet var at forandre medarbejderne — “conditi-
ons of the workingmen™ — mere end at forandre arbejdsforholdene (“working conditi-
ons™). Anvendelsen af sekretarer, der kunne forbedre pa jernbancarbejdernes moral og
forebygge druk. og lignende moralsk forkastelig adfzrd, blev installeret. Opblomstrin-
gen af mange biblioteker, rekreative omrader osv. 1 USA havde ogsa til formdl, at un-
derstotte udviklingen af arbejdernes adferd (Barley & Kunda 1992: 365-8)'*.

I slutningen af 18.-1allet opstar den naeste bolge, der er en militaristisk og rationelt
funderet retorik. Denne belge kulminerer med Frederick Winlow Tayler og Scientific
Management. Fra 1885 frem til 1901 arbejder Taylor, og hans lige, i nogle fa virksom-
heder. De publicerer ikke bredt, men kun i ingenier-tidsskrifter. Det var forst herefier, at
Taylor begyndte at kundgere sine idéer bredere, I 1908 blev Taylor’s perspektiv udrabt
til standarden for moderne ledelse af Harvard Business School (Barley & Kunda 1992:
370). Det var dermed den forste {eori, hvis spredning forstaerkedes af business- og
universitetsomradet omkring Boston. Den rationelt orienterede retorik fortsatte indtil
omkring 1923.

" Gerald Zahavi har i Workers. Managers, and Welfare Capitalism — The Shoeworkers and Tanners of
Endicott Johnson, 1890-1950.; {1988 University of llinois Press) givel en meget indsigtsfuld beskrivelse
af den historiske vdvikling af et helt omrade og en enkelt virksomheds betydning for omridets historie.
Virksomheden var en af de farste til, i 1890erne, at bringe velferdskapitalismen inden dere, og det fik
betydning for sivel virksomhed som hele lokalsamfundet. Zahavi beskriver, hvordan Endicoit-Johnson’s
veludviklede “normative ledelsesideclogi” pa mange — men ikke alle - omrdder skabte tilsluming,
loyvalitet og engagernent fra sine medarbejdere. Johnson lever stadig som en myte, der personificeret i en
statue skuer ud over en af de mange rekreative omrider han forzrede borgerne. [ byen findes ogsé en stor
portal med skrifien: "Home Of The To The Square Deal”, angiveligt bygget af medarbejderne for at
hylde samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere.
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Depressionen anses for at vaere begyndeisen pa den tredje fase; elier den anden norma-
tive fase. Efterhdnden blev Taylorismens utilstreekkeligheder synlige. Velferdskapita-
lismen og human relation udvikies parallelt med veksten i arbejdskraft inden for funk-
tionzrstillinger. Nu var det ikke nok at &ndre pa adfierden gennem rationelle metoder. 1
stedet skulle normative tilgange til ledelse appeilere til tanker og folelser hos medarbej-
deme.

By winning the hearts and minds of the workforce, managers could achie-

ve the most subtle of all forms of control: moral authority. (op.cit.: 363)

Human Relation var samtidig den belge, som begyndte at tematisere forbedrede arbejds-
forhold - ikke alene forbedrede arbejdere. | begyndelsen, som en overgang fra Taylo-
rismen, var de forste ndviklingstendenser, udviktingen af personaleadministration og
personaleledere. De erstastede velferdssekretererne fra velferdskapitalisme-perioden.
Industriel og personaleorienteret psykologi biomstrede. Men det var ogsa en reining,
som 14 direkte i forlengelse af de videnskabelige metoder, som var udviklet af Taylor.
Fra omkring 1929 til slutningen af 2. verdenskrig begyndte ledelsesretorikken at rette
sig mod dybdepsykologi og gruppedynamik. Det var i 1926, at Elton Mayo blev en el
af Harvard Business School’s medarbejderstab, hvor han kort tid efter blev involveret i
de igangvarende studier af arbejdsfaktorer (Juoman factors) pd Western Eleciric™s
Hawthorne fabrik. Forskerne, Roethlisberger og Dickson'® habede, at de gennem syste-
matiske reguleringer af en lang reekke arbejdsfaktorer kunne finde dén rigtige made at
tilrettelegge arbejdet pa. Men de blev skuffede: forsegene viste, at produktiviteten blev
foreget uanset om arbejdsforholdene biev forringet eller forbedret {Artke i (Petersen
(red.) 1986: 62-3). Det er det vi i dag kalder for Hawthome-effekten. | modsatning til
de fleste andre bragte Mayo en tverdisciplineret orienteret tilgang med sig. Mayo fandt
at uregelmassighederne, matte findes udover de miljamassige og fysiclogiske faktorer,
som der blev studeret'®. Han bragte perspektiver fra klinisk psykologi, sociologi og

antropologi ind for at forst dynamikkerne pa fabriksgulvet (Barley & Kunda 1992:
374)

Som med Taylorisme 54 udvikledes Human Relations sig langsomt i begyndelsen. Det
var farst i lebet af 40°erne, at det blev udbredt. Her spillede den institutionelle ramme,
og en rekke aktorer en dominerende rolle. Kurt Lewin dannede Research Center for
Group Dynamics ved Massachussets Institute of Technology i Boston, og Rensis Likert
grundiagde Mnstiture for Social Research ved University of Michigan. Human relation
blev delt i to retninger. Den ene var den trivselsorienterede retning. Retningen legger

“Roethlisherger, F.}., Dickson, W. ). Management and the Worker. Harvard University Press, Boston
1939,

'* Hawthome-forsegene og -effekien gennempis og diskuteres fx. i (Karasek og Theorell 1990; Bévort
fred.); 1995)
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hovedvaegten pa den antagelse, at den reite ledelsesstil er baseret pd en demokratisk.
medarbejderorienteret og medarbejderdeliagende (participativ) stil, som forer til en haj
arbejdsmoral. Den haje arbejdsmoral forer s4 til en hoj produktivitet. Den anden retning
kaldtes en ressourceorienteret retning. Her var den generelle tese, at alle mennesker er i
besiddelse af kreative ressourcer, som kun ndnyttes i produktionen. Ledemne skulle soge
at frigere, udvikle og nyttiggere medarbejdemes ressourcer ved at skabe et motiverende
arbejds- og organisationsklima. (Axel Artke i Petersen 1986: 63).

I labet af 1930 erne var retorikken omkring human rejations vel udbredt. Samtidig
begyndte konsulentindustien sin spzde begyndelse: Der havde udviklet sig en reekke
konsulenter og konsulentvirksomheder, som satte viden pa vare inden for organisations-
udvikling, redesign af arbejde og personaleledelse. (Barley & Kunda 1992: 375)

| forstaelsen af den naste fase, tager Barley og Kunda, afstand fra den”almindelige
tremstilling” af ledelsesdiskursers udvikling. De refererer til forstaelsen af en stadig
progression hen mod en mere humanistisk eller normativt orienteret ledelsesideologi.
Det er ikke blot human relation, som fortsztter sin ekspansion 1 arbejdet med nye meto-
der og teknikker, til at skabe medarbejderloyalitet og engagement. Der er ogsa tale om
et spinn-off, der fulgte i kelvandet pa anden verdenskrigs militert ansatte teams af
matematikere, fysikere og statistikere til at lose logistiske problemer mv. Arbejdet med
computere og udvikling af operations research blev spredt gennem den militere indu-
stri. Der blev { evrigt ogsa lagt grunden til en af de succesrige konsulentvirksomheder,
Anhur D, Little. De fik etableret OR teknikker til losning af ledelseskonsulentydelser. 1
1952 blev Operations Research Society of America dannet og aret efter The Institute of
Management Science (Barley & Kunda 1992: 376-7),

Ingenierfaget biev "dannende” for tankegangen igen. Men metaforeme var ikke lengere
associeret med mekanistisk teenkning. De var erstattet af den begyndende udbredelse af
computere, og systemtenkningen kom til at st i centrum. Igen biev ledere eksperrer.
Men ud fra en anden forstielse end den traditionelle Tayloristiske og mere snzvre
funktionelle forstaelse. Uden at beheve at forsta detaljerne, skulle lederne oparbejde
ekspertisen til at forsti det organisatoriske system. De skulle tilegne sig ekspertisen til
at kunne styre orgamisationen og de udfordringer organisationen madte.

...systems rationalism lacked an explicit model of the workforce. Aside

from top management and the occasionat staff expert, employees were

largely absent in texis written by systems rationalists. {Barley & Kunda
1992: 380)

Den sidste bolge lober frem til i dag. Det or kultur- og kvalitetsbolgen. Bolgen startede
omkring 1980. Men fokus pa anerkendelse af kulsur som en central organisationspara-
meter var begyndt at blive tematiserct allerede i slutningen af 60" ¢etne/ begyndetsen af
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70°eme af fx Schein. I slutningen af 70’emne begyndie belgen at £ opmarksombhed.
Organisationer blev forstiet som socialt konstruerede systemer af mening (fx Pet-
tigrew). Aniropologi og symbolsk interaktionisme spillede en central roile i denne
rething. Som en del af retningen var der en mere praksisrettet forskning, samt det sti-
gende konsulentarbejde, der har veret knyttet hertil.

Seerligt den praksisrettede var meget preskriptiv i sin forstielse af, hvordan medarbej-
dernes vaerdier skvlle s@ttes i centrum for forandringerne. Ledeme skulie udeve "sym-
bolsk lederskab”, Den pragmatiske tilgang var knytiet 121 til den japanske kulturforsta-
else, og var ogsé genereret af den konkurrence, som Japan gav den amerikanske sko-
nomi.
By the end of the decade, notions of culture and commitment had become
entwined with a variety of efforts to revitalize american industry, such as
the "Total Quality Movement” and the movement for "World Class Manu-
facturing’. Quality was seen as the product of a siale of mind that required
a revolution in the way both managers and wortkers viewed their jobs.
Commitment was to quality as calculation was to efficiency. {Barley &
Kunda 1992: 381)

Inden for kulturteorien var der tre grunds®ininger. Den forste var, at skonomiske re-
sultater i en hurtigt omskiftelig omverden forudsmtter engagement fra medarbejderne.
De ma forstd, at der ikke er nogen forskel mellem deres og organisationens velferd.
Enhed, loyalitet og en steerk kultur er det, der skal opveje de uintenderede konsekven-
ser, som ledsager et rationelt design. Den anden var, at sterke kulturer bevidst kan
designes og manipuleres. Den tredje var, at enhed i verdi-opfattelse og folelsesmeaessigt
engagement farer til ekonomisk overskud. (Barley & Kunda 1992: 382-3). Relationeme
til den instrumentelle politikforstielse er centrale.

The Succession of Managerial 1declogies since 1870

Ideclogy Era of ascent Tenor
[ndusirial bemerment 1870-1900 Normative
Scientific management 1900-1923 Rational
Welfare Capitalism/ human 1923-1955 Normative
relations

Systems rationalism 1935-1980 Rational
Organizational culture 1980-present Normative

Tabel 1: Belger i ledelsesideclogier (Barley & Kunda 1992: 364)

Begyndelsen pa at indexere publikationer omkring tiden, hvor System rationalismen
blev udviklet, gor det muligt at folge antallet af publikationer. Gennem Business Perio-
dicals Index ses det, ai System rationalismen stiger roligt gennem 60’eme for at eksplo-
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dere i 707erne. 1 1979-80 topper den, for herefier at falde hurtigt. Fra 1975 begynder
kulturteorierne at vokse frem, og stigningen bliver vasentligt hojere fra 80 og fremefier
7 (Barley & Kunda 1992: 378). Abrahamson udvikler dette arbejde til at omfatte perio-
den helt tilbage tit 1920. Han inkorporerer bibliometriske sogninger om velferdskapita-
lismen; scientific management, human relations/personnel management, systems ratio-
nalism og kultur/ kvalitet (Abrahamson 1997: 510-5).

De fleste studier af ledeisesdiskurser og ideologi har fokuseret pa historisk kontekstuali-
serede studier inden for hver af de enkelte ledelsesdiskursers ideologiske bolge. Der er
ifolge Barley og Kunda grund til at antage, at fx velfeerdskapitalismen ikke kan forstas
til sit fulde, uden at forsta det pa baggrund af socioskonomiske vilkdr i slutningen af det
[9. drhundrede. Men som de siger
Although serendipiiy and historical confluence have surely played a role
in the evolution of managerial discourse, the strong pattern of altemation
begs for the consideration of more systematic explanations. (Barley &
Kunda 1992: 387}

Vima altsé ifelge Barley og Kunda ikke tillzzgge “evnen til at gore fund” og "historisk
sammenflydende” perspektiver for meget vagt, uden forst at have skaenket mere syste-
matiske perspektiver pd de gentagende fluktuationer en omhyggelig op opbyggelig
tanke. 1 det videre forseger Barley og Kunda, at identificere sammenhieng mellem de
forskellige bolger pa den ene side. P4 den anden side relaterer de det til hhv. aktiviteren
blandt medarbejderne (organisering, strejker) samt til opsving og nedture i akonomiske
og teknologiske udviklinger, de sékaldte langbolger ("longwaves™):

Resonanser mellem ledelsesideclogierne og aktivitet blandt arbejderbevae-
gelse hhv. svingninger i skonomien

En reekke forskere har arbejdet med at se sammenhzngen mellem ledelsesideologi, pa
den ene side og pa den anden side den méde, hvorpa arbejdskraften organiserede sig
samt, hvordan relationerne mellem arbejdere og ledelse i avrigt var. Kunda og Barley
forspger at differentiere ideclogierne. De vil ikke blot konstatere, at al ledelsesideologi
er midler til at kontrollere og undertrykke arbejdskraften. De r&sonnerer sig frem til, at
de normative perspektiver inkorporerer relationerne til medarbejderne. P2 den baggrund
mé de normative ideologier formodes at stige, nir aktiviteten blandt den organiserede
arbejdskraft er hoj (Barley & Kunda 1992: 387). I forstielsen af de rationelle ideologier
forholder det sig som en negation 1il de normative. Heroverfor skulle de rationelle ide-

7 Der er sogt p& emner som: cost benefit analysis, financial analysis, job analysis. management by ob-

jectives, management information systems, operations research, work redesign, job descriptions, og job
evaluation
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ologier veere i stigning, imens der var stille omkring medarbejderne. For at male pa
disse hypoteser undersages antallet af fagforeninger. som grundiegges arligf mellem

1870 og frem til 1976. Endvidere miles pi frekvensen af strejker 1 perioden fra 1880-
1888.

Barley og Kunda afviser hurtigt pi den baggrund (Barley & Kunda 1992: 388-9), at der
er en relation mellem disse faktorer, De mener, at kunne identificere, at der er visse
retorikker, som opstar, nar de ifelge hypoteserne ikke burde. Omvendt er der en mangel
péa nye retorikker pa tidspunkter, hvor de ifelge hypoteserne kunne forventes at opsta.
Det var kun velfzrdskapitalismen, som faldt sammen med en stigende organisering og
en hgj strejkeaktivitet. I 40’eme var der ogsd en relativ hej grad af aktivitet i de faglige
kredse, men tilgengaeld blev udviklingen af kultur balgen til i en tid, hvor den faglige
kamp var for nedadgaende. Scientific Management udvikledes i en periode, hvor der var
strejker, som der aldrig tidligere havde vazret strejker, og nye fagforeninger fortsatte
ogsd med at blive stifiet. Blandt andet p4 baggrund af disse eksempler afviser Barley og
Kunda denne hypotese.

Barley og Kunda forsager sig i stedet med, at finde sammenhange mellem de rationelle
og normative retorikker pa den ene side samt makro-skonomiske svingninger pa den
anden side. Ogsi her opstiller Barley og Kunda meget hurtigt nogle hypoteser. Siden de
rationelle ideologier leegger vagien pl en effektiv anvendelse af strukiurer og teknolo-
gier. antager de. at de rationelle retorikker vil stige, nér profitten er nart knyttet til
okonomistyringen. Overfor detie skal de normative retorikker stige i anvendelse nar et
aget overskud afthmnger af ledelse af arbejdskraften.

Baseret pd teorier om udviklingen i makroskonomi og teknologindvikling, identificerer
de fire cykler af en swrlig karakter, som jeg her kalder, hojkonjunktur og lavkonjunktur.
Hver "heleykel” spender over omkring 50 dr. Kendetegnene ved disse typer af kon-
junkturer er sammenhzngen mellem kapitatinvesteringer og fundamentale skift i den
teknologiske infrastruktur. I hejkonjunkturperioden vil nyudviklinger indenfor teknolo-
gi og infrastruktur anspore foregede kapitalinvesteringer, og der opstar en synergieffekt.
Lavkonjunkiureme opstér, nar udbuddet af kapital overgér efiersporgselen. Det sker
typisk ved meatteisen af det marked, som teknologiudviklingen stimulerede. Den anden
bolge startede fx med udviklingen af jembanerne, dampmaskiner og erstattelige dele.
Den tredje belge skete samtidig med. at anvendelsen af elektricitet biev almindelig, og
da forbreendingsmotorens anvendelse blev udbredt. Den fjerde bolge blev stimuleret
med udvikling og spredning af elektronik, rumfart og luftiransport samt udbredelsen og
anvendelsen af syntetiske materialer.
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These technologies became infrastructural, in part, because they allowed
different industries to automate different aspects of the production process.
(Barley & Kunda 1992: 390'%)

Tabel 2; Konjunktur-svingninger over de sidste 200 ar'

The Timing of Longwaves

First wave
Expansion 1789-1818
Contraction 1818-1847

Second wave

Expansion 1847-1872
Contraction 1872-18%4
Third wave

Expansion 1894-1921
Contraction 1921-1944

Fourth wave
Expansion 1044-1971
Contraction 1971 -present

Teknologierne har bidraget 1il udviklingen af el automatiseringsparadigme, der har
bidraget til rationalisering af produktionen. De spredte sig hurtigt gennem hejkonjunk-
turerne og var med il at eskalere opsvingene.

Tesen er, at der i den forbindelse har veeret brug for rationelle ideologier 1il at bringe
styringen af kapitalinvesteringerne under kontrol. I sddanne perioder har Industrial
relations ikke veeret et tema for inklusion i ledelsesdiskurserne. Nar kapitalinvesterin-
gerne begynder ai falde, bliver produktionen mere arbejdskraftintensiv. Derfor ma
lederne investere storre interesse i ledelsen og udnvitelse af arbejdskrafien. P& den
baggrund vil der kunne identificeres en stigning i normative ledelsesideologier.

** Barley & Kunda refererer til Coombs, R.W 1984. Long-term trends in autornation. i Paul Marstrand
{ed.} New Technology and the Firure of Work and Skifls: 146-62. London: Francis Pinter samt Coombs
1984 Innovation, automation, and the longwave theory i Freeman, C. (ed.), Longwaves in the World
Econormy: 115-25. London: Francis Pinter.

'* (Barley & Kunda 1992: 390). Tabellen reprasenterer e gennemsnit af en rekke okonomiske teoretike-
res arbejde: Kondratieff 1935 (orig. pub. 1926). The Lengwaves in Economic Life. Review of Ecanomic
Staristics. 17 105-13. Schumpeter 1934, The Theory of Economic Development. Boston: Harvard Univer-
sity Press. Rostow 1978, The World Econonry: History and Prospect. New York: MacMillan. Mandel
1980. The Longwaves of Capitolist Development. London: Cambridge University Press. van Duijn 1983.
The Longwave in Economic Life. London: Allan and Unwin. Sterman 1990, A longwave perspective on
the economy in the 19905, Bank Credit Analyst, 42: 28-47
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De forandringsprogramumer, ledelsesdiskurser, som er dominerende ndrer altsi karak-
ter, pga. forandringer i de socio-okonomiske omgivelser.

Som det fremgér af Figur 2, er der en vis sammenhzng, der peger i retningen af denne
hypotese. Det skal imidlertid understreges, at der er en lang raekke af usikkerheder
behzftet med resultatet. Et af de vasentligste punkter, som Barley & Kunda fremhaever
er, at deres forskning peger pa, at man ma forstd opkomsten af ledelsesteorier alternativt
til den herskende fremstilting, hvor det skitseres som en progression fra kontrol og
styring vha. tvang, til en primzrt rationelt orienteret styring og over til en normativ
regulering og styring. (jf tidslinjen, jeg har navnt fra supplementet 1 Harvard Business
Review 1997), | stedet forslér de, at man ska!l se dem som et "pendul”, hvor opkomsten
af nye ledelsesteorier svinger mellem normative og rationelle teorier.

Figur 2 Sammenhzng mellem ledelsesideologier og makro-ekonomiske svingninger
(Barley & Kunda 1992: 391)
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Det betyder ikke, at de forskellige ledelsesteorier udelukker hinanden pé givne tids-
punkter, Der vil vere tendenser til, at de rationelle ledelsesteorier dominerer i de ratio-
nelle perioder og vice versa. Men de vil, som regel, blive praktiseret parallelt {Bartey &
Kunda: 393).

Abrahamson (1997) kritiserer Barley og Kunda for deres ensidige fokus pa "pendulte-
sen”: Alisé at svingningerne i retorik felger konjunkturerne. Med en velanreitet sarkas-
me peger Abrahamson pd, at “pendultesen™ nok kan vare besnerende, fordi den giver
muligheden for at spd om fremtiden (1997: 495).
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Fremtidsforskningsinstituttet har i Fremridens ledelse og ledelsesteorier {Bentger-Rasmussen,
Niels et. al; 1997) og i en tidligere medlemsrapport (Instituttet for Fremtidsforskning £994) ogsa
arbejdet ph at forudsige fremtidens ledelsesteorier. Ogsa de har pb baggrund af segninger i
biblioteksindex (ABI-Inform) segt at pAvise svingninger mellem forskellige typer af koncepter.
De argumenterer ogsd for en"pendul”-tese. hvor blade og hirde koncepter star igennem pa
forskellige tidspunkter. 1 deres resonnementer falger ledelseskoncepterne “svingningerne i
tidsénden” og "konjunktursvingninger”. Her forstis konjunkturerne dog anderledes og falger
nogle kortere "belger™ med opsving og nedture — af primast ekonomisk karakter og ikke de
lange teknookonomiske balger, som Abrahamson samt Barley & Kunda arbeider med. Jeg har
afgraenset mig for at tage en dybere analyse af deres bidrag, men det er tkke mindst interessant,
at deres resonnement pa nogle punkter gir stik mod, hvad de tre andre argumenterer for: |
konjunkturernes opsvingsperioder vil samfundet i hajere grad praeges af optimisme, hvorfor der
vil blive mere plads til *blede’ og vardi-orienterede koncepter. Under den ekonomiske krise vil
virksomhedeme soge en strammere styring og vil derfor bringe "hérde’, rationelie programmer
pé banen. Hvis disse to forskellige razssonnementer skal forstds komplementzrt, kan det alene
vazre pi baggrund af de forskellige definitioner af konjunkiurer. Det Kan dog ogsa argumenteres,
at Fremtidsforskningsinstituttet mere analysere enkelt-koncepter i sammenheng,mens de tre
andre analyserer “ideologier” over lengere tid.

Teoretisk mangler der en mere uddybet diskussion af, hvorfor disse diskurser skuile
relatere sig til begyndelsen eller slutningen af konjunktursvingningerne, og hvordan de
pavirkes efter at de er opstdet i begyndelsen eller slutningen af en svingning. Empirisk
kritiserer Abrahamson, ogsé Barley & Kunda for nogle metodiske svagheder: Deres
forstdelse af sammenha®ngen mellem indusirial refations og aktiviteten blandt medar-
bejderne og ledelsen, er tor unuanceret. De to parametre — begyndelsen af faglige orga-
nisationer samt antal strejker — er ikke dekkende. Under overskrifien prestations gab

(" Performance Gab™) tematiserer Abrahamson, hvordan lederne altid vil sege at elimi-
nere gab, der hindrer gode prastationer.

Gabene kan forarsages af mange forskellige perspektiver: Endringer i omgivelser kan
skabe gabet mellem den enskede og faktuelle prestation. Gkonomiske resultater er
centrale, frivillig persenaleudskiftning kan ogsa bevirke et foreget gab, og fagforenings-
aktivitet er et femte element. En variabel Barley og Kunda’s havde inkluderet i deres
studie, men som var meget snaevert defineret (Abrahamson 1997: 492-3}. De kritiseres
for ikke at have arbejdet for at forst4 de diskrepanser, som fik dem til at afvise en sam-
menhang mellem aktiviteten blandt medarbejdeme udtrykt ved nye fagforeninger og
strejker. Abrahamson finder en rekke problemer ved hypotesen. Men har argumenterer
tor, at organisering og fagforeningsaktivitet rent faktisk har haft en indflydelse. I sit
studie inddrager han ogsa andre vasentlige faktorer. Blandt andet ser han ikke kun pa
nye fagforeninger. Han ser ogsd pd organiseringsgraden, og han tematiserer frivitlig
personalegennemstremning som variable, Abrahamson (1997: 524) finder, at der er en
relation mellem de normative ledelsesideologiers vedholdenhed og variablerne navnt
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ovenfor. Ogsé lovgivningen har haft indflydelse — en parameter som Barley og Kunda
ikke inddrager. Med de valgte parametre er der en sammenhang mellem human relati-
ons/personel management indtil midten af 50’eme, hvor de to fulgte hinanden. Fra
midten af 50’erne faldt crganiseringsgraden, hvilket skulle betyde, at den normative
ledelsesideologi skulle falde. Populariteten faldt imidlertid ikke. Arsagen hertil skal
findes 1 en anden variabel — argumenterer Abtahamson overbevisende (1997: 525): dex
blev interveneret med lovgivning, bl.a. med the Civil Rights Act af 1964. Det betad et
nyt og stigende erhverv for personer, der beskaftigede sig med personaleledelse og som
derigennem bidrog til at opretholde den normative ideologi omkring human relation/
personnel management,

Han kritiserer deres manglende avervejelser om, hvorvidt ny tedelsesteorier kommer
lige for eller efter svingningerne { Abrahamson 1997: 501): De accepterede den neo-
schumpeterianske tese om at clusters af innovationer skaber hojkonjuntur. De argu-
menterede for, at federe blev tilirukket af retorikker, som lagde vagt pa rationelle pro-
cedurer og strukturer nar indtjeningen er afhzngig af kapitalinvestering og automation.
Men dette peger, som sagt, ikke pd om ideologierne leder. eller folger efter, svingnin-
gerne.

Hvordan bidrager sidanne forklaringsmodeller til forstielsen af oprindelse
og formning af ledelseskoncepter

Der er interessante og vasenttige perspektiver 1 at forstd opblomsiringen af ledelseskon-
cepter 1 lyset af disse forklaringsmodeller. Argumentet om pendulsvingninger peger pa,
at teknoekonomiske faklorer spiller ind pa forskellige typer af ledelsesideclogiers op-
komst. Men de siger meget lidt om, hvorvidt ideologierne er rsag eller konsekvens af
opsving og nedture i langbolge-konjunkturerne.

Det som Abrahamson kalder "performance gab” tesen peger pa, at faglige organisatio-
ner og organisering, sdve! som regulering, kan have indflydelse p4, i hvert fald, varig-
heden af ledelsesideologier, Is@r de normative. Derfor mé ogsa de industrielle relationer
amtages, at have betydning for praktiseringen af ledelseskoncepter. De faktorer som er
malt i relation til forholdet mellem arbejde(re) og ledere/arbejdsgivere afspejler, at
diskussionen tager afs@t i en amerikansk sammenhang. Den faglige organiseringsgrad.
strejker og nye faglige organisationer tages til indiagt for at kunne karakterisere forhol-
det meflem ledelse og arbejdere. Abrahamson inddrager dog ogsa faktorer som frivil-
ligt personaleoms®tning”, der tvinger ledeme til at indoptage forhold i retning af de
normative ideologier. Der er trods den udpragede institutionelle fokus, en vis dbenhed
overfor de gensidige relationer, Regulering pé omradet spiller ligeledes ind pa varighe-
den af fx Human Relation omrédes.
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Der er imidlertid en reekke begraensende faktorer i forklaringsmodellerne. Det henger
sammen med, at de er meget strukturalistisk og deterministisk orienterede i sogning
efter forklaringer. Der soges efter universelle og generelle karakteristika for opkomsten
af ideologier (se ogsi (Ramsay 1996: 163)). Segningen efter en sammerthaeng meilem
den teknogkonomiske relation og ledelsesdiskursernes fremtraedelsesformer negligerer
muligheden for at forsth formningsprocesserne og de gensidige relationer, Hvis forkla-
ringsmodeilen star alene. er der risiko for, at vi kun ser en envejs-strukturation af, hvor-
dan teknoskonomiske faktorer og ledelsesdiskurser influerer hinanden, og hvordan
diskurserne, koncepter og teorier sidenhen pavirker organisationsforandring og —ledelse.
Der er ikke dbninger for en forstielse af en gensidig og relationel pavirkningsproces.
Aktererne er ude af billedet, henvist til rolier som marionetter.

Der er dog en vis dbenhed overfor, at ideologierne skal ses i sammenheng med opsving
og nedture og ikke kun som en konsekvens. Det dbner op for altemative analyser og
fortolkninger, hvor for eksempel mangelen pd inddragelse og involvering af medarbej-
dere kan hindre organisationer i at udvikle sig. Darlig udnyttelse af menneskelige res-
sourcer, manglende organisaiorisk fornyelse og teknikfascination har for eksempel
veret tillagt rsagen til, at fremstillingserhvervene havde en faldende produktivitet i
midten af 1980’ erne (Dahl 1999: 51).

Men hvis forklaringsmodellerne er plausible er det vel nok — kan man argumentere.
Men deres gyldighed begranses af, at der er en stor usikkerhed i bade kategoriseringen
af ledelsesideologierne og i bestemmelsen af svingningerne. De normative og rationelle
ideologier, som er bievet fremhzavet, er meget brede 1 deres definition. Abrahamson
anferer en rekke usikkerhedsmomenter. Han udvikler pa 7 sider en metodisk diskussion
vedrerende kontrolvariable, athzngige og vathngige variable, indholdsvaliditet og
reliabilitet mv. i studiet af sével biometriske data som af fagforeningsaktivitet og lov-
givaingens rolle (Abrahamson 1997: 504-511). Det er med til at optimere gyldighed og
validitet, men viser samtidig. hvor vanskeligt det er, at n i dybden med en afgransning
af disse kvantitative makro-orienterede modeller.

Som nzevnt har Instituttet for Fremtidsforskning (1994, Bottger-Rasmussen et, al. 1997)
ogsa forsogt sig med spidomme. Deres resonnementer gar i den modsatte retning. De
antager, at "blade” koncepter vil vinde indpas i opsvingstider pd grund af optimisme.
Ogsa de finder i vid udstrzzkning belaeg for deres hypoteser. Der er saledes en god del
tvivl em, hvordan disse metoder egentlig kan sige noget om sammenhengen mellem
konjuntktursvingninger og ledelsesideclogier og —koncepter. Det skal dog understreges,
at en &rsag til de forskellige konklusioner, kan bero pa de forskellige definitioner af
sivel ideologier/ koncepter som konjunkturer. Hvor Abrahamson, Barley og Kunda
arbejder ud fra de sakaldte langbalge (teknookonomiske) svinger, arbejder Instituitet for
Fremtidsforskning med nogle kortere konjunktursvingninger af primzert okonomisk
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karakter — sami med hvad de kalder “tidsanden”. Med hensyn til koncepterne forholder
Abrahamson, Barley og Kunda sig sedigt tii det “spinn-off” af nye ideologier, der er
omksing “botgedalene”, hvor Instituttet for Fremtidsforskning i hejere grad ser pa,

hvilke koncepter der er oppe i tiden 1 forbindelse med de forskellige konjunkturelle
svingninger.

I forhold til TQM placerer Barley og Kunda det som en normativ ideologi. Men det er

ikke entydigt, hvilket fremgir af den analyse af koncepiets oprindelse og formning, som

jeg har foretaget tidligere i kapitlet. TQM kan ses som en rationel idelogi, der er blevet

wansformeret i forbindelse med den belge af kulturel ideologi, som kom omkring og

efter 1980. Det kommer Abrahamson ogsa ind p i en fodnote {1997: 498). Barley &

Kunda placerer TQM i de normative ideclogier. Men det er ikke s indlysende endda:
The writings about forerunnes of TQM produced during and immediately
after World War H do have a very strong rational flavor and belong clearly
1o the systems rationalism rhetoric of the time |...1 The TOM arguments in
Deming’s {1986) later work, however, are less a rational rhetoric of stati-
stical quality conirol than a normative rhetoric of teams, empowerment,
and trust. Moreover, recent research indicates that the popularization of
TQM in the business press almost completely does away with the rational,
statistical quality control side of TQM (Hackman & Wageman 1995).
{Abrahamson 1997: 498, fodnote)

Men hvordan skal vi sa forstd BPR, som slet ikke nzvnes hos Barley og Kunda? (Den
primare arsag kan veere, at BPR farst slog igennem i begyndelsen af 90’erne.) BPR ma
1 alt overvejende grad betegnes som en rationet ideologi, der i sin dominerende "Ham-
mer-style” retoriske udgave ikke &bner en normativ ideologisk vinkel. Abrahamson
lover at inkorporere det i sin analyse. men ndr ikke langt. Han peger dog p4, at reengi-
neering og downsizing er rationelle teknikker. Retorikker som indikerer en tilbageven-
dende rationel ideologi. Han kalder denne stromning for “fleksibel rationalisering”. Der
advokeres for fleksibilitet i savel leder-medarbejder relationer, som i ledelses- og sty-
ringsfunktionerne. Malet er hurtige tilpasninger til de hurtige omverdensforandringer.
Hvis man skal folge "pendul”-svingningshypoteserne, som bade Abrahamson samt
Barley og Kunda lazgger vaegt pa, skulle det indikere, at vi var inde i. eller pa vej til, et
nyt opsving i konjunkturerne. Dette behandler de slet ikke. Globaliseringen og de nye
anvendelser af informationsteknologi kunne veere en del af et sddan opsving. Men der er
ingen der tar spd om fremtiden.

Hvad disse makro-orienterede forstaelsesrammer helt negligerer, er et perspektiv, som
blev synligt i afsnittene "Baggrunden, oprindelsen og transformation af BPR™ og
"Dekonstruktionen af BPR™. Som det fremgér af disse afsnit, sa har der varet “guruer”,
der har tematiseret normativi ortenterede perspektiver. Det gzlder sivel Davenport som
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forskere indenfor programmet “Management in the 90°s™: IT som en understattende
faktor bar ikke ses isoleret fra organisationen og kvalifikaticnsudviklingen. Selv udbre-
delsen af koalitionerne, til at inkludere medarbejdere og fagforening, blev bragt pé
banen. Altsd perspekuiver, som klart ligger i forleengelse af de normative ideologier.
Hvorfor var det s4 ikke den retning, som BPR udviklede sig med? I forhold til razson-
nementerne hos Abrahamson og Barley og Kunda ville det vere i overensstemmelse
med "pendulteorien”, da vi stadig befinder os i kultur- og kvalitetsperioden.

Desuden er det klart, at der er visse faktorer, som mé vurderes at have stor betydning,
nar vi differentierer den periode, som har varet analyseret af Barley & Kunda samu til
dels Abrahamson. Nemlig at der i de seneste ca. 20 4r er sket en voldsom udvikling af
aktorer pi banen omkring professionaliseringen af ledelse og omkring udviklingen af
ledelsesteorier. Dette pdpeger Abrahamson {1997: 526-7) ogsa i sin konklusion med
reference til Nohria og Berkley:
The 1980°s witnessed the spectacular rise of management schools, con-
sultants, media and gurus who fed on the insecurity of American managers
fearful of foreign competition and economic decline. Mistrustful of their
own judgement, many managers latched on to these self appointed pun-
dits, readily adopting their last panaceas|...} For some businesses, the new
ideas worked... But in the majority of cases, research shows, the ma-
nagement fads of the last 15 years rarely produced the promised results.
(Norhia & Berkley 1994: 128)

Det er vasentligt dels at undersege, hvordan konsulentbranchen kan vare med til at
forme koncepterne. Men ogsa at forsta relationerne mellem “koncepter, konsulenter og
ledere™. Jeg vender tilbage til dette i athandlingens nzste kapitel. [ det folgende vil jeg
vurdere, hvordan kulturelle og institutionelle rammer kan forstas som mulighedsbetin-
gelser for ledelse i Danmark. Med disse mulighedsbetingelser kan der udvikles en for-
stdelse for, hvordan ledelsesideologierne og —koncepterne formes ind i en dansk og
skandinavisk sammenhzaeng. I forhold til diskussionen foretaget ovenfor er det en kvali-
ficering af, hvordan relationen mellem industrial relations og ledelseskoncepter ser ud i
en dansk/ skandinavisk sammenhzng.

Kuiturelle og institutionelle mulighedsbetingelser for ledelse i
Danmark — transformation i en skandinavisk sammenhang

Der er blevet forsket i de institutionelle betingelser for organisationerne inden for Indu-
strial Relation (IR) traditionen. Det har vaeret en separart forskningsmessig disciplin,
hvor analyser af de kufturelle betingelser for arbejde, organisation og ledelses ikke er
omfattet. Men i de seneste ar, har der veret en stigende og betydningsfuld intercsse for
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shdanne analyser. Nogle af de mest velkendie er Hofstede’s studier fra 1970°erne og

80’ erne, 1 IR traditionen har fokus naturligvis veret p arbejdsmarkeder. Det er hoved-
sageligt forhandlingsprocessen, som er blevet analyseret. Mulighederne for at 3 et
varigt arbejde og en stabil indkomst bliver analyseret. Eller hvis arbejdet ser sit endeligi,
hvilke former for alternativer der er mulige? P4 samme tid har IR traditionen set de
industrieile relationer fra et ledelsesperspektiv: hvad er mulighederne for at rekruttere
kvalificeret og stabil arbejdskraft til konkurrencemssige fordelagtige priser, og hvor-
dan undgas konflikter pa arbejdsmarkedet. Produktionen. arbejdsorganisationen, og
organisationen som sidan forbliver inden for dette forskningsfelt en sort boks.

Hofstede op andre kuhurieoretikere ser ogsa pa samfundet uden for organisaiionen.
Hofstede analyserer arbejdsbetingede vaerdier 1 samfundet, men fia et ledelsesperspek-
tiv. Hvilken slags kulturelle vardier gor sig gzldende hos medarbejderne i en rekke
forskellige nationer? Og hvilke slags organisaioriske og ledelsesmassige konsekvenser
kan det {3, hvis vi antager, at forholdet pa arbejdsmarkedet, og relationen mellem ledel-
se/ arbejdsgivere og medarbejdere ma afspejles i hinanden? Hvad sker der nér vi sam-
menka:der IR-studierne med de kulturelle studier? Det er, hvad jeg i det falgende vil
sope at belyse. Forst foretages en kort karakteristik af de industrielle relationer i Dan-
mark. Herefter foretages en kort karakteristik, af de arbejdsbetingede vardier og sam-
menhzngene imellem disse to perspektiver.

Arbejdsmarkedet i Danmark har vaeret kendetegnet ved en meget hoj grad af organise-

ring gennem: dette drhundrede. Der har veeret en meget ensartet og samiel organisering

af arbejdskraften, hvor der kun i meget ringe grad har varet tale om konkurrence mel-

lem forskellige fagforeninger. Arbejdsgiverne har haft en lignende samiet organisation,
som stod overfor fagforeningerne (Galenson 1955; Due, Madsen og Jensen 1993).

Pa trods af — eller maske netop derfor — at arbejdskraften har veeret meget effektivt
organiseret, har relationeme pd arbejdsmarkedet vaeret kendetegnet af en meget stilfzer-
dig og stabil organisering, ndr vi sammenligner os med andre industrialiserede lande.
Arsagen hertil er blandt andet et omfattende system for forhandling og konfliktregule-
ring pé arbejdsmarkedet, som er opbygget pd grundlag af et omfattende samarbejde
meliem fagforeningerne og arbejdsgiverne og med begraenset indblanding af staten.

Fagbevagelsen har varet stazrk pa det centrale niveau (som i Tyskland og Frankrig).
Fagbevagelsen har udarbejdet centrale overenskomster med arbejdsgiverorganisatio-
nerne om lan, arbejdstid og ferie mv. og fagforeningerne har veeret involveret i udvik-
lingen og administrationen af social forsikring, uddannelse og arbejdsmiljo-regulering.
P4 samme tid har faghevaegelsen veret sterk pi det tokale nivean, som fx i Storbritan-
nien og Italien. Fagforeningerne har veeret aktive pa de fleste arbejdspladser og har
kentinuerligt forhandlet len og arbejdsbetingelser. Denne magtbase — bide centralt og
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decentralt — ser ud til at vare et serligt kendetegn ved de skandinaviske landes méde at
organisere de industrielle relationer pa (Kjellberg 1983).

Sociale goder er i et stort omfang relateret til den formelle position pa arbejdsmarkedet
og til de individuelle behov. Kompensation for arbejdslese er hajest i Danmark og
perioden for opnéelse af arbejdsloshedsforsikring er ogsd den lengste | Europa. P4
samme tid er jobsikkerheden meget lav i Danmark. Ingen andre steder 1 Europa er det s&
nemt at afskedige medarbejdere, som det er i Danmark. Kombinationen af en hoj grad af
social sikkerhed, og en lav grad af jobsikkerhed betyder, at det danske arbejdsmarked er
kendetegnet ved en meget hoj grad af mobilitet. Dette understottes af en aktiv arbejds-
markeds politik, som indeholder erhvervsfaglig uddannelse og jobskabelsesprogram-
mer.

[ de sidste ti ar har decentralisering af de industrielle relationer fundet sted. Lon og
arbejdstid er for en stor dels vedkommende blevet lagt ud til forhandlinger lokalt. Sik-
kerhed, uddannelse og organisationsudvikling er nu nogle af de vigtige emner i de
lokale forhandlinger. Men pa samme tid er rammerne for de lokale forhandlinger blevet
reformuleret p4 et mere centralt niveau. Arbjdsmarkedsforskere taler derfor om, at en
“centraliseret decentralisering” finder sted og. at fagforeningeme samtidig fir en storee
interesse i udviklingen af arbejdsmilja, organisatorisk udvikling og udvikling af ledeise
(Hvid & Daugaard 1993). Fagforeningsstrategien Det Udviklende Arbejde er et udtrvk
for nogle af disse nye pricriteringer, som fagforeningeme igangsatter. 1 den forbindelse
har LO (1995) ogsd udarbejdet materiale, som sigter pa at uddanne de lokale medarbej-
dere il at kunne tage del i udviklingsprocessen. Materialet sigter pa, at klazde medarbej-
derne pé til i hojere grad at kunne indgé i det, som traditionelt har varet en del af ledel-
sesprocessen. Ogsi AOF har, med stotte fra Erhvervsfremmestyreisen, igangsat et
projekt under navnet KASKO (Kvalifikationsforbedringer. Arbejdsudvikling, Samar-
bejde; Kvalitetsfremme, Organisering). Formalet med KASKQ er at fremme engage-
ment og motivation sa arbejdet med kvalitetsforbedring, produktivitetsforegelse og
forandringsprocesser fremmes. Dansk Metal har i samarbejde med Innovation Virk-
somhedsradgivning udviklet en vurdering af forskellige ledelseskoncepter. Ogsé her
klzzdes medarbejderne pé til at indgd i udvikling af projekterne. 1 avrigt er det et af de fa
bud fra fagbevagelsen, som forholder sig aktivt til ledelseskoncepterne. Materialet
forholder sig desvarre primaert til koncepterne gennem nogle meget snevre skemaer.
Behandlingen af BPR fylder fx 1'% side. Et andet bud kommer fra Socialpedagogemes
Landsforbund. som i nogle ar ogsa har udarbejdet materiale og kert projekter med ud-
gangspunkt i TQM. 1 det tilfzlde har sigtet bl.a. vaere at kombinere kvalitetsdiskussio-
nen med den centraliserede decentralisering. idet kvalitetsbegrebet kommer til at std
centralt i amternes og kommunerenes mél- og rammestyring.
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I det folgende vil jeg inddrage Gert Hofstede’s kulturanalyse (Hofstede 1984, 1993).
Hofstede's analyser af nationale forskelle i arbejdsrelaterede vaerdier trekker pd erfarin-
ger fra 40 nationer {Hofstede 1984, 1994). Det empiriske grundlag for hans arbejde er
en rezkke spargeskemaundersogelser i dele af IBM’s enheder i 40 forskellige lande.
Hans materiale indeholder siledes svar fra personer med relativi identiske jobs, som
arbejder pd det samme marked og med de samme produkter. Hvad der er forskelligt er
serligt de nationale kulturer, hvori de forskellige enheder er placeret. I det falgende vil
jeg folge resonnementerne og undersegelsens resultater. Jeg vil ogsa diskutere validi-
teten af undersogeisen — iszr ifi. en dansk sammenhaeng.

De nationale kulturer, som Hofstede identificerer i relation til studierne kategeriseres 1 5
dimensioner:

Magt distance, som udtrykker i hvilken grad den nationale kulture kan associeres med
en autoritzer stil. Magtdistancen maéles vha, et sporgsmal om, hvor ofte en medarbeider
er bange for at udtrykke sin venighed med deres ledere. Gennem spergsmél om den
aktuelle model for beslutningstagen samt om deres leders stil for at tage beslutninger.

Individualisme/ kollektivisme udirykker graden af individualisme i en national kultur.
Individualisme méles ved spergsmal om, i hvilken grad, der prioriteres tid til det per-
sonlige og familiemassige {livet uden for arbejdet); frihed til at indtage din egen tilgang
til arbejdet; at have udfordrende arbejde at gore. Kollektivisme bliver mélt i sporgsmal
om arbejdstagerens engagement og tithersforhoid til organisationen.

Maskulinitet/ feminitet udtrvkker, i hvor haj grad den nationate kultur er resultat-
orienteret. Maskulinitet bliver malt gennem sporgsmél om hvilken betydning indijening,
anerkendelse, avancement, udfordring tildeles. Feminitet bliver malt gennem spargsmal
om, hvilken betydning gode relationer med lederen, gode samarbejdsrelationer og sik-
kerhed i beskaftigelse tildeles, samt hvilken betydning lokaliteten og afstanden mellem
familie og arbejde tillegges.

At undgd usikkerhed er en fjerde dimension. Denne udtrykker tolerance eller intolerance
overfor usikkerhed. Undgaelse af usikkerhed males gennem sporgsmal om job stress,
orienteringen mod regler og procedurer samt medarbejdemes forventninger om at blive
i virksomheden gennem en lang karriere.

I hans seneste bog opererer Hofstede med en femte dimenston: En tangsigtet og en
kortsigtede orientering, hvor den langsigtede reprasenterer en sarlig astatisk kulturdi-
mension (bogen er fra for den skonomiske krise og omkalfatringen af det japansk ax-
bejdsmarkedssystem.} Denne femte dimension tages ikke op for en yderlige diskussion
her.
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Menstret for disse kulturelle dimensioner er meget varierende fra land til land. Selv
blandt hejt industrialiserede vestlige lande er menstret meget forskelligt: For eksempel
er Tyskland sammenlignet med andre vestlige lande karakteriserede ved en hoj grad af
undgaelse af usikkerhed og en relativ lav grad af individualisme. Storbritannien og
USA er begge karakteriseret ved en hej grad af maskulinitet, og serligt for USA en hej
grad af individualisme. Frankrig er forst og fremmest karakteriseret ved en hoj grad af
magtdistance og en relativt haj grad af undgdelse af usikkerhed.

Som vi kan se bekr®fter analysen almindelige myter og antagelser om de tre domine-
rende kulturer i den vestlige verden: Tyskerne er glade for regler, Franskmaendene er
meget autoritetstro og Engl®nderne og Amerikanerne er fascinerede af den individuelle
preestation. Hofstede mener, at disse forskellige kulturer har en stor indflydelse pa, i
hvilken grad forskellige ledeisesstile — og praktiseringen af ledelseskoncepter — vil i
indflydelse i forskellige lande. Et eksempel er "Management By Objectives”. Manage-
ment By Objectives har varet en relativt succesfuld strategi i USA, hvor den i ovrigt
ogsi er udviklet. Begrundelsen er angiveligt, at magtdistance er relativt lav®®, hvilket
giver de underordnede et tilstrackkelig uathaengigt rum til at forhandle med chefen.
Dimensionen, der handler om at undga usikkerhed er ogs relativt lav, Det giver en vis
risikovillighed, som sammen med en meget hoj individualisme forer til, at milene soges
opfyldt af det individ, som har forhandlet malene. Samtidig understottes processen af
den heje grad af maskulinitet, hvor prastations- og resultaterientering er stor, og hvor
avancement-muligheder tillegges en stor vaegt gennetmn opnielse af resultaterne.

I Tyskland er risikovilligheden relativt iav, og individualismen er ligeledes lav. Det gor
praktiseringen af Management By Objectives vanskelig. Management By Objectives er
blevet et spprgsmil om “Management By Joint Goal Setting”. T Frankrig har Manage-
ment By Objective ingen succes overhovedet, fordi der er en hej grad at magtdistance.
Det er imidtertid veesentligt at holde Tyskland sig i erindring her. Som i tilfasldet med
Frankrig, kunne vi valge at konstatere, at Management By Objectives ikke var en suc-
¢es | Tyskland, fordi konceptert ikke biev praktiseret i overensstemmelse med de prin-
cipper, som ligger i selve ledelseskonceptet. Men det er ogsd muligt, at fortolke prakti-
seringen som en nuanceret tilpasning til de eksisterende betingelser. hvor konceptet
bliver formet ind i en tysk sammenh@ng. Management By Joint Goal Setting biiver
siledes en transformeret praktisering af det oprindelige koncept. I lighed med denne
transformation og formning kan vi derfor ogsd med retie sparge, hvordan koncepter
formes ind i en skandinavisk og dansk sammenhzng.

** USA scorer 40 point, hvor Danmark scorer 18. Kun [srac] og Ostrig ligger lavere. I den anden ende
findes Malaysia med 104 point (Hofstede 1991: 38 - svensk udg.)
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Danmark. Norge og Sverige udgor siledes en separat gruppe i Hofstede's analyse. De
tre lande har en meget lav magtdistance i Hofstede's analyse, hvori Danmark indtager
den prominente plads med den laveste magtdistance. Landene har endvidere en middel
score i individualisme og en hej score pé feminitet og en lav score pa undgéelse af
usikkerhed. Jaeger (1986} pointerer, at dette skandinaviske menster af arbejdsrelaterede
verdier, stort set ikke adskiller sig fra de vardier, som er udtrykt i traditionen omkring
organisationsudvikling (Organisational Development), der er udvikiet af bl.a. McGregor
og hans efterfolgere (Jaeger 1986). Organisational Development kan ses som en udle-
ber af Human Relations perioden, hvor Douglas McGregor iszr publicerede i 60’erne.
Ingen andre lande ser ud til at have bedre kulturelle betingelser for organisationsudvik-
ling end de skandinaviske lande.

Forventningerne om succesen for denne s@rlige skandinaviske ledelsesmassige excel-
lence er blevet fulgt op af Hallgren og Rasmussen (Hallgren & Rasmussen 1994). De
har skrevet en bog for en fremtriedende dansk ledelsesudviklingsinstitution (Strategisk
Forum og Dansk ManagementCenter - | dag Dansk Management Forum}), hvor de ar-
gumenterer for, at Danmark har alle foruds®tningerne og mulighederne for at blive et
udgangspunki for udvikiing af ledelse. I denne udvikling vil nye udfordringer for ledel-
se blive udviklet og tilpasset. De nye udfordringer for ledelse er ifelge Hallgren og
Rasmussen, opnaelse af produktivitet gennem udvikling af de menneskelige ressourcer,
socialt engagement og ansvar i bestrzbelseme pa at undga polarisering og konflikter;
miljemessig ansvarlighed og etnisk orientering i ledelse for at undgar social disintegra-
tion. Danmark kan blive stedet, hvor der eksperimenteres med moderue ledelsesformer,
fordi de dominante kulturelle vardier er tilstede: Respekten for individet og miljaet,
sacial ansvarlighed og en lav magtdistance — med reference tit Hofstede og andre.

Men i hvilken grad er Hofstede’s analyser valide? Hofstede's analyser er ikke izngere
nye - data blev indsamlet i 70’erne, og det empiriske grundlag var begrznset. Er det
muligt pd baggrund af analyser af medarbejdere i IBM, at generalisere i refation til hele
arbejdsmarkedet? Svagheden ved Hofstede's materiale er, at undersogelsen er foretaget
inden for én organisationskultur i ét multinationalt foretagende. IBM er siledes af man-
ge associeret med en myte om, at organisationskulturen i den forste pionér tid nok har
veerei preget af pionér-and og entreprencurship. Men at der med virksomhedens vaskst
blev institutionaliseret en supertanker, som var vanskelig at vende. Bureauksatiet er-
stattede forandringsparatheden, hvilket blandt andet betad, at IBM i den grad tabte
terraen til en virksomhed som fx Microsoft. Den udviklede sig til at vaere forholdsvist
centralistisk styret. Og organisationen blev praget af en rigid top-down styret kultur.
Mpyten er ikke mindst blevet sedimenteret i de perioder, hvor IBM har veret i krise, og
har stdet overfor store konkurrencemassige problemer. I midten af 80°eme var IBM
inde i en krise, hvor IBM foretog en kraftig downsizing. Arsagen hertil kan - ifolge
myten — bl.a. findes i den stive organisationskultur, som har forhindret organisationen i
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at udvikle et kreativt og innevativt milje. Det er vanskeligt at vurdere, hvorvidt myten
er sand. Men jeg er ofte blevet konfronteret med myten i bide Danmark og ifm. mit
ophoid ved SUNY Binghamton, USA. Bade ved Sociologi instituttet og fra de professo-
rer, jeg fulgte kurser hos og interviewede ved School of Management blev IBM skitse-
ret sadan. IBM blev startet | omrédet og havde hoveds®de her indtil det blev flyttet tii
Armonk i New York. Selvom myten er sand er det imidlertid vanskeligt at slutte noget
herudfra.

Hofstede’s underspgelse peger faktisk pd, at organisationskulturen i USA p baggrund
af de fleste parametre er med til at understatte et innovativt miljo: med en relativt lav
magtdistance og en hej grad af individualitet — for at nevne et par enkelte. Dette star i
kontrast med “myten”. En del af forklaringen kan vere, at magtdistancen indenfor IBM
er starre end i andre virksomheder 1 USA. Dette giver undersegelsen intet grundlag for
at sige noget om. Indenfor undersggelsens forstdelsesramme Aarr IBM-USA, derfor godt
vaere lav i| magtdistancen relativi i forhold til andre landes IBM-afdelinger. Denne
hypotese kan bl.a. begrundes i, ai hovedsaedet ¢r placeret i USA. IBM kan pé den bag-
grund indtage eu (patriarkalsk) ejerrolle overfor afdelingerne i fx Asien, hvilket ogsa
forklarer hvorfor Malaysia fx scorer meget hajt i magtdistancen (se note 20).

Men i det mindste for Danmark ser det ud til, at Hofstede™s analyser pa en rekke punk.
ter er valide — og endvidere, at de arbejdsrelaterede vaerdier, som er fremhavet, forster-
kes. Flans studic er mere eller mindre valideret af andre senere analyser. | 1992 publice-
rede Gundelach og Riis et studie af vierdieme og holdningerne blandt danskerne. Ana-
lyserne var en del af en starre international komparativ analyse og det samme studie
blev udfert i 1981 og i 1990. Populationen var vilkarligt udvalgt (Gundelach & Riis
1992).

Studiet viste, at danskerne giver en langt hejere prioritet tif arbejdet i 1990°erne end de
gjorde 1 1980°erne (Gundelach & Riis 1992: 109). Ikke overraskende viser undersogel-
sen ogsa, at prioriteten er szrlig hej for positioner, hvor muligheden for selv at tilrette-
legge arbejdet er haj. Studiet viser ogsa en vesentlig forandring i holdningemne til
arbejdets kvalitet. I 1990 tilleegges der en langt hojere grad af prioritet til “et interessant
job” og "et ansvarsfuldt job”, og der gives ogsa en lavere prioritet til “bekvem arbejds-
tid”, "ikke for meget arbejdspres” og “et samfundsnyttigt job” (Gundelach & Riis 1992:
113)

Studiet indikerer, at magtdistancen i Danmark stadig er mindre end i andre lande. 54%
af danskerne mente, at man kun skulle falge en arbejdsinstruktion, hvis man var over-
bevist om det fornuftige heri. For resten af EU landende var det omkring 40% der men-
te, at de skulle vere overbeviste for at felge en arbejdsinstruktion, Studiet viser ogsa en
relativ hej grad af individualisme i Danmark sammenlignet med andre Europaiske
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lande. I Danmark prioriteres kemefamilien relativi lavt og en hoj prioritet til borns
uafhengighed. I 1995 blev et andet studie af arbejdsrelaterede vardier publiceret (Sifo
Management Group 1995). Dette studie ser ud til at bekrzfte en haj grad af “feminitet”
blandt danskerne. 1 Danmark har len og jobsikkerhed den laveste grad af prioritet, som
motivation for at arbejde (sammenlignet med Sverige, Storbritannien, Frankrig, Tysk-
land, USA og Japan) og muligheden for personfig udvikling har den hejeste prioritet
som motivation for at arbejde.

Hvad hverken Hofstede elter andre kulturteoretikere forklarer er, hvorfor kulturelte
forskelle eksisterer. Hofstede argumenterer, at kultur er en meget stabil faktor, og gen-
nem historiske eksempler illustrerer han, at de kulwrelle forskelle vi ser i dag ogsa
¢ksisterede for mange ir siden. Dette er timidlertid ikke nogen rigtig forklaring, men
tmere en historisk baseret tro pa skabnen. Hvad han ikke forklarer er, hvordan de natio-
nale arbejdsbetingede vaerdier er udviklet og (re)produceret. Han viser ingen interesse i,
hvordan disse arbejdsrelaterede verdier er materialiseret og udtrykt gennem normer,
seedvaner, traditioner, praksisser og institutioner pa arbejdsmarkedet, som er med til at
praktiscie disse konkrete udtryk i det daglige arbejde og liv. Her giver analyseme i den
tidligere nzvnte Industriel Relation tradition et vigtigt bidrag.

Det er nemt at se sammenhzngen mellem den relativt Jave grad af magtdistance i Dan-
mark og styrken af fagbevagelsen, is®r pa det lokale niveau. Historisk, har den lave
magtdistance veret med til at skabe og reproducere et rum for lokale medarbejderreprae-
sentanters legitimitel. Videre har fagbevagelsen bidraget vasentligt til at opretholde og
skabe en begrznsning af de praksisser og sadvaner, der kunne have bidraget til udvik-
ling af en langt stewre grad af magtdistance.

Ogsa den heje grad af feminitet korresponderer med fagbevagelsens styrke. Lokale
fagforeninger har tvunget arbejdsgivere og medarbejdere til ikke at indga individuelle
aftaler om prastationer og lon, og fagforeningeme har sikret, at den “enlige ubv™ ikke
har haft en central indflydelse pd udvikling af organisationen: Succes'en skabes i sam-
arbejde med kollekiivet og relationeme ma tages med ind i betragtningeme.

Risikoviiligheden er blandt andet sikret gennem de sociale sikringsordninger for ar-
bejdslase. En relativ haj arbejdsleshedsforsikring og en relativ fang forsikringsperiode
for arbejdsiase bevirker, at der er et sikkerhedsnet, som sikrer et vist fundament af
risikovillighed og mobilitet pa arbejdsmarkedet. Den aktive arbejdsmarkedspolitik og
den heje mobilitet er altsi en af forklaringsfaktorerne pa en relativ hoj grad af risikovil-
lighed. Med store nationale forskelie i Industrial Relations, og store forskelle i arbejds-
betingede veerdier, ser det vanskeligt ud — om ikke umuligt — blot at overfore et ledel-
seskoncept, som er udviklet i én institutionel og kulturel kontekst til en anden institutio-
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nel og kulturel kontekst. Forseg pa at gore det, kan med god grund, ses som en trussel
mod de eksisterende institutioner og kultureile veerdier.

Tvangen til fornyelse — muligheder for tematisering af
arbejdsforhold?

I dette kapitel har jeg fokuseret pa oprindelsen og udviklingen af TQM og BPR. De to
ledelseskoncepter inddrager kun i ringe grad tematisering af arbejdsforheld. Det er altsa
en forudsatning, at der er en rekke akterer, der aktivt arbejder for at tematisere disse
perspektiver. | analysen af TQM er dbenheden i relationerne til arbejdsforhold noget
tydeligere end i BPR. Dette skyldes, at TQM udsprang i en periode, hvor resonanserne
betsd en tematisering af medarbejderdeltagelse og — involvering. Det er imidlertid nogle
perspektiver, som skal bringes ind pa den politiske arena af aktorer. TQM er som BPR
en udpraget ledelsesorienteret tilgang til forandringer, Som det fremgér i analysen kan
inklusionen af kulturperspektivet og af medarbejderdeltagelses og —involveringsper-
spektivet anses for en ledelsesstrategi for at bibeholde kontrollen over processen.

TQM opstod efter en periode, hvor en rationel tilgang til styring af organisationer havde
domineret. Et bud pa drsagen var, at konjunktursvingningerne havde indflydelse og, at
nye kulur- og kvalitetsperspektiver var vasentlig t bestrbelserne pa at kunne udnytte
arbejdskraften bedre. Belgen udvikiede sig sdledes i ¢n periode, hvor arbejdslasheden
var stigende. Det stir alts klart, at kultur- og medarbejderdeltagelses og —indflydelses-
perspektiverne skyldtes en erkendelse af nodvendigheden for at inkiudere disse per-
spektiver i bestrazbelserne pi at styre forandringer. Gennem arbejdet for en sterre grad
af heterogenitet i forandringsprojekterne sigter TQM pé at kunne skabe aget produkti-
vitet og effektivitet. Star det s4 i modsetning til muligheden for at forbedre arbejdsfor-
hold mv.?

Det stér klart, at i denne fortolkning kan det meget vel vere med til at intensivere arbej-
det, hvilket kritikerne fra is®r arbejdsprocesteorien pegede pa. Men samtidig sker der en
forskydning i retningen af en mere humanistisk og nommativ tilgang i management
diskursen. Det betod derfor en formning af ledelseskoncepterne, hvor temaerne i ledel-
seskonceptet forandrede sig, ndr det sammenlignes med for eksempel forgengerne
kvalitetssikring: kvalitetskontrol, statisk kvalitetskontrol osv. Der blev altsd dbnet op
for, at dagsordenen var legitim at artikulere. Ved en aktiv strategi, kan aktarer i forskel-
lige pesitioner anvende disse temaer som afsa®t for at skabe en akiiv politik p& medar-
bejderdeltagelses- og -indflydelsesomradet. Noget som tidligere har veeret henvist til det
stille — en frossen politik.
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! analysen af BPR-konceptets oprindelige formning beskrives parallelie udviklinger af
konceptet, hvor sivel en udpreget "hird” udgave og en mere “blad” udgave var pa
dagsordenen. | forskningsprogrammet "Management in the 90°s” kunne, der spores en
rekke temaer om nedvendigheden af, at se [T som en potentiel understattelse til at
skabe organisatorisk forandring og eget konkurrenceevne. Den overliggende diskurs var
primzrt akonomi. Men der blev her ogsd tematiseret perspektiver, som inddrog nod-
vendigheden af, at BPR-processer matte legge veegt pa kvalifikationsudvikling osv.
Davenport var inde pé, at de tekniske innovationer, matete ses i sammenheng med orga-
nisationen og de humanistiske perspektiver. I Hammer og Champy’s udgave var disse
perspektiver fravaerende. Hammer og Champy promoverede konceptet i en "Hammer-
style”. Den amerikanske skonomi var under pres. hvilket bidrog til at BPR fik succes.
Vi befandt os igen i en "macho-management” periode, hvor ledelsesinitiativet skulle
have primat.

Det kan argumenteres, at den forstaelse star i modsztning til de makro-modeller, som
blev forsogt anvendt. Lavkonjunkturer skulle ifolge disse felges med mere normativt
arienterede ledelsesideologier. Det stiller sporgsmalstegn ved disse teser og forkla-
ringsmodetler.

Arsageme kan veere at langbolgerne ikke alene implicerer de korte skonomisks kon-
Junktursvingninger, men ogsé teknologiske innovationer. PA den baggrund kan analy-
sen differentieres mellem overordnede ledelsesideologier og nogle underliggende ledel-
seskoncepter af kortere varighed, som er nmmere knyttet 1l de ekonomiske konjunktu-
rer. En anden forklaring kan tage udgangspunkt i Abrahamson's udl2gning: BPR kan
ses, som pabegyndelsen af en ny grundleggende ledelsesideologi. hvor informations-
teknologiens muligheder udnyttes pa nye méder, Anvendelsen af de informationstek-
nologiske innovationer er muligvis indledningen til en nye langholge: Fieksibel rationa-
lisme, kalder han det. Dette harmonerer ogsé med, hvad fortalerne for BPR ansker at
lazgge vaegt pa — bortset fra, at Abrahamson forholder sig med en kritisk distance.

Det understettes af en oget globalisering og internationalisering, som kan ses som ¢n del
af en sdan fornyet anvendelse af informationsteknologi. Den “fleksible rationalisme™
har siledes resonanser inden for meget forskellige teoretiske positioner: Fortalerne for
den nye, flcksible okonomi. inklusive BPR guruerne. Men ogsi ift. de kritiske perspek-
tiver, som er reprasenteret ved fx Sennett (1999) og Beck (1999).

Denne fleksible rationalisme er reprsenteret ved BPR szrligt i Champy og Hammers
udgave, som fik starst gennemslag. | denne udgave af BPR, var kvalifikationsperspekti-
ver og medarbejderinddragelse og —involvering ikke noget centralt tema. Der er ofte tale
om gruppe-arbejde og om proces-analyse, som muligvis kan bidrage til at understotte en
udvikling af arbejde cg arbejdsprocesser. Men for gruppe-arbejdet geelder det, at der
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primart er tale om noglepersoner mv. BPR ligger her i forleengelse af et forandringsle-
delsesperspektiv, der i nogen grad involverer organisationspolitik, idet der legges vegt
pé at bygge koalitioner med vasentlige noglepersoner osv. Men for proces-analysen er
der ingen kobling il arbejdsforhold. Den samlede vurdering er derfor, at hvis BPR-
konceptet, i Hammer og Champy's udformning, bliver praktiseret sa er muligheden for
tematisering af udvikling af arbejde og arbejdsforhold ringe. Men inden for begrebsap-
paratet, ligger der mulighed for at lave en selvstendig formning og drejning af koncep-
tet, som inkluderer temaerne. Ogsa her mé4 det blive et spergsmél om empirisk afkla-
ring.

I det naste kapite! vil jeg analysere konsulenternes bidrag ti] formningen af ledelses-
koncepter i en skandinavisk sammenhzeng. Det sidste afsnit i dette kapitel, om de kultu-
relle og institutionelle mulighedsbetingelser, er sdledes ogsa et skridt i retningen mod en
mere empirisk og skandinavisk og dansk kontekst. Vurderingen pegede pa, at der i den
skandinaviske kontekst er mulighed for at forme koncepterne. IR-traditionen kan fa
betydning for udviklingen af netveerk og koalitioner, som betyder, at arbejdsforhold fir
en storre indholdsmessig placering og opmarksomhed pé arenaen for praktisering af
ledelseskoncepter. Det er imidlertid ogsé et empirisk spergsmal, som jeg vil forfolge i
de neeste to kapitler.
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Kapitel 4: Koncepter, konsulenter og ledere
— design og brug af en vare i
konsulentindustrien

Indledning

Ledelseskoncepters indflydelse pa arbejdsforhold kan diskuteres i forhold til, hvordan
forhandlingerne mellem ledelse, medarbejdere og konsulenter har indflydelse pa kon-
cepternes udformning. Eller i forhokd til hvordan Kriterier og udvalgelse af hhv. konsu-
lenter og koncepter har indflydelse pa koncepternes udformning. Hvordan fagforenin-
gens rolle er eller, hvordan den enkelte medarbejder eller medarbejderkollektivet for-
holder sig til de konkrete forandringer. Det er spergsmal, som har stor relevans for
sammenhzngen meilem idé, social dynamik og transformation pa den ene side og ar-
bejdsforhold pa den anden side. [ dette kapitel er afgrensningen i ferste omgang fokuse-
ret pa konsulenternes rolle for derefter at se p4, hvilke processer, der gor sig geldende i
relationerne mellem ledere, konsulenter og koncepter.

I de seneste Artier er der vokset en ny og vaesentlig akter frem pé arenaen for praktise-
ring af ledelseskoncepter: Konsulenter. Men hvilken rolle spiller konsulenterne egentlig
for praktiseringen af disse ledelseskoncepter? Er de blot koncepternes disciple, som
barer den tunge byrde at stille sig selv til radighed for at udvikle vores organisationer 1
overensstemmelse med princippeme? Eller spiller de en aktiv rolle i udvikling og prak-
tisering af ledelseskoncepierne og -principperne.

Konsulentindustrien reprasenterer et bestutningsled, som tidligere 13 inden for den
enkelte organisations rammer. 1 dag bliver beslutningerne, og deres legitimitet, outsour-
cet til denne sterkt voksende industri. Derfor er det vigtigt at undersage, hvordan kon-
sulenterne varetager denne funktion. Hvordan transformeres ledeiseskoncepterne i
konsulenternes varetagt? Disse spergsmdl er set i forhold til industriens kraftige vakst
stadig temmelig underbelyst. Og vil bijve belyst i nerverende kapitel.

I det foregdende kapite! har jeg analyseret og diskuteret Totat Quality Management og
Business Process Reenginecring. Der blev foretaget en kritisk kzsning af dem, der kan
betegnes for founding fathers og gurueme, og enkelte bidrag af de boger, som er udar-
bejdet af danske konsulenter, ligesom der blev fokuseret pa, hvordan koncepterne er
formet pz baggrund af tidligere koncepter. I denne analyse fremgik det, at der kun i
sjeelden grad; om overhovedet; medtages arbejdsforhold i ledelseskoncepterne. Til
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gengzld er det ganske sikkert, at om forandringeme gennemsattes, som de har agt i
disse fremstillinger, s& far de indflydelse pd arbejdsforhold. Jeg forsegte til gengeeld
ogsi at forstd udviklingen af ledelseskoncepter p baggrund af nogle makro-orienterede
modeller. Disse peger pé en reekke interessante perspektiver om, hvordan tekno-
okonomiske udviklingskonjunkturer kan bidrage til at igangsatte bestemte typer af
ledelseskoncepter samt, at relationer mellem ledelse/ arbejdsgivere, lovgivning og
industrielle relationer ogsé har en indflydelse pd opkomsten af ledelseskoncepter. Til
gengzld er forklaringsmodelleme meget strukturalistisk orienterede og mister derfor en
lang rekke mere kontekstuelle faktorer — ikke mindst, ndy vi skal forstd dynamikken i
en dansk/ skandinavisk sammenhzng. Derfor udviklede jeg en diskussion om betydnin-
gen af de institutionelle og kulturelle perspektiver i den skandinaviske kontekst. Det
stod klart, at der pa en reekke punkier er grundlegpende forsketle i sivel organisati-
onsKulturer, som i de industrielle relationer, hvilket mé antages at have indflydelse pa
formaingen af koncepterne,

Sammen med den abenhed, som trods alt ligger 1 guruernes boger er der et potentiale
for, at der kan og mé ske en formning af koncepierne i processen fia idéen til den so-
ciale dynamik. Et potentiale for, at temaer som udvikling af arbejde, arbejdsforhold og
arbejdsmilje kan blive sat pd dagsordenen. Nar der tales om kvalitet, kan arbejdsmil-
jokvalitet tematiseres. Nar der tales om kvalitet, kan nedvendigheden af, og sammen-
hangen mellem, gode og udviklende arbejdsforhold samt kvalitet i produkt diskuteres.
Men det forudsaetter, at potentialet bliver bragt i spil af nogen og noget i processen fra
idéen til den sociale dynamik, hvori koncepterne far egentlig praktisk betydning.

Den sociale dynamik omkring ledelseskoncepterne udspilles ogsé i interessent-
selskaber; 1 tidsskrifter, og populare skrifter, i fagforeningsskrifier; i verktajskasser og
kursusmapper; i lederes hander; i forhandlinger mellem konsulenter og ledere og med
medarbejdere samt pa handelshejskoler og universiteter.

I dette kapitel fokuserer jeg pa relationeme mellem konsulenter, koncepter og ledere. [
forste del retter jeg fokus mod vazksten i konsulentindustrien. I denne del vil jeg ogsa
skitsere den danske konsulentbranche. Jeg vil vurdere den vakst og professionalisering,
som branchen globalt og nationalt har varet inde i. I forhold til den danske kensulent-
branche vil jeg skitsere et gjebliksbillede og vurdere dens organisering ift. perspektiver
som arbejdsforhold og arbejdsmilje. Hvordan ser branchen pa sin egen rolle i dette
perspektiv? Har den skandinaviske model nogen serlig rolle ift. den méade branchen,
diskuterer arbejdstagernes perspektiver, etik, arbejdsmiljo og —forhold? Stilles der
serlige krav til danske konsulenter?

I anden del fokuseres pé om, og i givet fald vordan, konsulenter bidrager tit at forme,
udvikle og skabe — at transformere - ledelseskoncepter. Der fokuseres saledes pé et led i
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en transformationsproces fra idé til social dynamik. Konsulenterne er én akter i den

sociale dynamik, hvor indenfor ledelseskonceptet praktiseres i en konkret forandrings-
I

proces .

Den primare indgang er konsulentinterview. Der er gennemfort semi-strukturerede
interview med syv konsulenter fra forskellige typer af konsulent organisationer. Alle er
dog konsulentorganisationer, som arbejder med ledelse af forandringsprocesser. I inter-
viewene blev der fokuseret pi temaer som

* Virksomhedens historie og primzere ydelser

» Konsulentens egen baggrund

s Anvendelse og formning af koncepter

¢ Eksemplificering af forandringsprocesser med beskrivelse af fra idé il dynamik

= Konceptet og arbejdsforhold

» Konsulentvirksomheden og arbejdsforhold

Analysen og diskussionen af denne primaere empiri udvikles i samspil med en sekund®r
empiri. Den bestdr af en reckke interview og meder. To proceskonsulenter fra USA,
interview med ledere, medarbejdere og forskere, som har relationer til og/ eller praktise-
rer ledelseskoncepterne. Interviewene med ledere er foretaget i forbindelse med en
runde til forskellige organisationer, der havde arbejdet med koncepterne. Interviewene
med medarbejdere er foretaget i forbindelse med et case-studie i en dansk offentlig
institution og en amerikansk ditto (disse vender jeg tilbage til i kapitel 5), samt enkelte
virksomhedsbeseg i Danmark og USA. Interviewene med forskere er foretaget i Dan-
mark og i USA.

1 tredje del fokuseres teoretisk pa, hvordan forholdet mellem ledere, konsulenter og
ledetseskoncepter er med til at forme forandringsprocesserne. Her bevager vi os altsi
nemere den organisatoriske kontekst — dog stadig med en overskridelse af organisati-
onsgranseme. | afsnittet om de makroorienterede forkiaringsmedeller i kapitel 3 stod
strukturerne i fokus, hvilket betad, at aktarerne blev negligeret. Som Abrahamson an-
forte, er det imidlertid ogsa nedvendigt at soge forstdelser af, hvad det er for "sociopsy-
kologiske™ dynamikker, der ¢r med til at drive etterspergselen pa koncepterne. Med
Knights og Murray’s ord handler det bl.a. om, at viden-magtrelationermne ogsd afspejler
de mulighedsbetingelser, som de enkelte individer i den politiske proces agerer inden-
for: Arbejdet for at opna en symbolsk og materiel sikkerhed i en konstant forandrende

' begrebet “forandringsproces” anvendes fremfor udviklingsproces. Det skyldes at “forandring” i mod-
s@tning til “udvikling™ ogsd implicerer muligheden for “afvikling™. Til tider anvendes begrebet “foran-
dringsprojekt” i stedet. Her betones forestilling, at der er tale om en afgrznset proces, som har en begyn-
delse og en sluting.
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omverden. Den del af kapitlet har til formél at belyse de relationelle formningsaspekter,
som gar sig geldende trods den "magt”, som konsulenterne kan tillegges.

Baggrunden for det tredje hovedafsnit er siledes at overkomme en ristko for at tildele
konsulenterne, og dette led i en kompleks proces. en for betydningsfuld akter-rolle. Det
er derfor p& den ene side vasentlig at viere opmeErksom pa, at konsulenteme langt fra er
de eneste, der har indflydelse p4 den sociale dynamik omkring ledelseskoncepter. Men
pé den anden side er konsulenten en akter, der pa trods af, at flere og flere virksomheder
gor brug af dem, kun sjeldent bliver diskuteret. Szrlig er konsulenternes indflydelse pa
arbejdsforhold og deres rolle i forhold til medarbejderinddragelse underbelyst. [ naeste
kapitel vurderes den videre formningsproces pa baggrund af empiriske studier af orga-
nisatoriske forandringsprocesser, som er initieret pi baggrund af ledelseskoncepter.

En industri i kraftig vaekst - ledelseskoncepter og konsulenters
indtog i organisationers beslutningshierarki

Konsulentindustrien er en kraftigt voksende industri. De otte sterste konsulentvirksom-
heder i verden, havde i 1997 indtegter pd omkring 337.500 millioner kroner.

Skema 1: De starste konsulentforetagenders indtzgter

Indtzgter, millio- Antal medarbejdere

Navnp* ner - (skattedr 97)
Andersen Consulting(i) 56.647.0 53426
CSC 5 6.600.8 45,000
Emst & Young (i) £9.100.0 79.750
PricewaterhouseCoopers {iii) $5.6300 60.000
Drelottte Touche Tohmatsu §7.400,0 65 000
International (iv}
Mc¢Kinsey & Co. $£2.200,0 T.100
KPMG International {v} $9.200,0 83.500
Cap Gemini $2.8555 51.004
1 alt - USS 49.633,3 424870
1 alt ca. Dhr. 337.506,64

note: regnet om efter Kurs 680
*kilde: http:/fwww kennedyinfo.com/me/enSQ hm!

"
**kilde: bitp:/fennfn.news-real.com gi derefier “Companies” og *Company Overview™ ”

2 i) Andersen Consulting er en del af Andersen Wortdwide som ogsi har med revision m.v. at gore.
Tilsammen er der 104.933 ansatie og en indiagt p& 11.300 millioner

ii) Emst & Young yder ogsi revision - tallene for selve konsulentridgivningsandelen har det ikke varet
muligt at i adgang til.

iif) PricewaterhouseCoopers - tallene er efter en sammenlzgning af to store og indeholder ogs revision
m.v.
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Til sammenligning var det danske udgifisbudget pa Finansloven, inklusive renter i
1998, lige omkring 388.133 millioner kroner. 1 nyhedsbrevet “Consultant News™, som
udgives af et informations- og analysecenter, der har arbejdet med konsulentbranchen
siden 70, anslas det, at management konsulentbranchens indteegter vil stige 13% arligt i
de kommende ar.

Konsulenternes primare - og vigtigste - reference er ledelsen i virksomheden. Deter
ledelsen, der er kunden. Typisk kontakter ledelsen konsulenteme. og kommissorium
fastlzgges gennem forhandiinger. Konsulenterne lever af at fore denne kontrakt ud i
livet. Set fra konsulenternes perspektiv kommer akterer som medarbejdere, (under-)
leverandarer og kunder osv. t anden rckke (se evt. Borum 1995b: 96{f). Temaer som for
eksempel arbejdsforhold er ikke automatisk en del af dagsordenen. Sadan er det i min-
dre grad for ledeme, som til stadighed ma si4 til ansvar over for disse akterer. Ledere
kan vare placeret fjernt fra medarbejderne i

hierarkiet. Men dog relativt neermere sam- Den globale konsulentindustri’s indtzgter

menlignet med konsulenter, hvis eneste 1995 $ 51 milliarder

relation til organisationen er en kontrakt, der 1996 $ 62 miliarder
udtrykker byttehandelen mellem kapital og =~ 1997 {estimeret) $ 73 milliarder

opdraget pa et forandringsprojekt. Konsu- 1998 (progn.) 3 83 milliarder

lent derfor principielt al i 1999 (progn.) $ 98 milliarder

en erfw er derfor Pr :1?1 fl ene ansvar‘ 128 1000 (progn.) $ 113 milliarder

over for resultater 1 relation til det kommis-  Kitde: 1997, Kennedy Information Research Group:
sorium, de er ansat til at lese. hiep:/iwww. kennedyinfo.commekrzglobal himl®

P4 den méade kommer konsulenterne til at repraesentere et ekstra led mellem forandrin-
ger i omverdenen, typisk markedet, og de givne konsekvenser, typisk i form af organi-
sationsforandringer. Konsulenterne er eksperterne, der foretager analysen. Analysen kan
samtidig betragtes som én fortolkning af forandringerne. De foreskriver “nedvendige”
og “naturlige™ handlinger, der skal til for at fi organisationen bedst muligt igennem
forandringeme. Konsekvenser, som ligger uden for kommissorium — forbedringer eller
forringelser af fx arbejdsforhold — ma i den sammenhang ses som en nedvendig konse-
kvens af organisationens bestrzbelser pa at overleve i fremtiden. Konsulenterne og

iv). Deloitte Touche Tohmatsu International (inkl. ogsé revision m.v.)

v) KPMG Peat Marwick er management konsulentvirksomhed. KPMG Intemational indekolder ogsa
revision m.v. Tallene er fra KPMG International

* Der er noget usikkerhed forbundet med sammenligningerne af de ferskellige opgevelser. Fx udger de §
starste konsulentforetagenders indtzgter i 1997 ca. 50 mia. dollars imens den samlede indtegt i “Consul-
tant News™ anslés at viere 73mia dotlars. Arsagen er, at “Consultant News™ * analyse fokuserer pa ydelser
inden for ledelses rddgivning. De offentiige opgerelser jeg har haft adgang til over virksomhedemes

indtzgter muliggor ikke umiddelbart en differentiering meltem ydelser i forhnld til ledelsesridgivning, 1T
og revision.
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ledelseskoncepterne repraesenterer et ekstra led mellem, hvad der foreskriver en given
handling, en ekspertbaseret nodvendig forandringsproces, og den givne handlings kon-
sekvenser. Konsulenteme i samspil med ledelseskoncepterne legitimerer disse konse-
kvenser.

Gennem denne outsourcing af beslutningsansvaret legitimerer og genererer kensulenter
og ledelseskoncepter risiko-fyldte, og nogen gange mindre populare, forandringer.
Forandringemne bliver gjort objektive og neutrale gennem anvendelse af nogle afprovede
reskaber og varktejer. Organisationens nzre fremtid skabes i billedet af konsulenternes
fortolkninger. Men konsekvenserne rkker oftest lengere end den nzre fremtid. Eks-
treme eksempler har givet anledning til diskussion om etiske retningslinjer inden for
konsulentbranchen. For eksempel har konsulenterne diskuteret et erhvervsetisk kodeks i
forbindelse med losning af konsulentopgaver med personvurderinger (fx Weekendavi-
sen 1996). Det vender jeg tilbage til i afsnittet "Et ejebliksbillede af den danske ma-
nagementkonsulentbranche”.

Ledelsesopgaven tayloriseres - outsourcing til konsulentindustrien

At lz=gge strategi har gennem tiden gennemgdet en utrolig grad af professionalisering.
Swrategilzgningens professionalisering har muliggjort, at den anskues som en selvstan-
dig disciplin. Den er undergéet en professionalisering sé den nu udger en selvstendig
arbejdsproces i arbejdsdelingen. Det har ogsé medfart en taylorisering af ledelsesopga-
ver. Udviklingen af bidrag til strategiske ledelses-teorier foreglr ofte i et teet samarbejde
mellem anerkendte forskere ved anerkendte business skoler i et samarbejde med nogle
af de storste og mest succesfulde virksomheder (Koch 1996}). I en rackke tilfazlde er ogsa
konsulentorganisationer involveret. | Boston omridet | Massachusetts, USA findes et
milj@, som er for udviklingen af management, hvad Silicon Valley i Californien er for
IT-verdenen. Her findes Harvard og MIT (Massachusetts Institute of Technology med
Sloan School of Management) samt nogle af de mest anerkendte og storste management
og IT konsulentvirksomheder. Mange af de mest indflydelsesrige begreber og ledelses-
koncepter er blevet stabt i dette miljos samarbejdet. Herfra spredes de hurtigt ud og
bliver en almindelig del af konsulenters arsenal rundt omkring i verden.

I dag foretages strategi-legningen ofte i et specialiseret og professionaliseret omrade,
stort set uathengigt af resten af organisationen. Der er sket en arbejdsdeling og taylori-
sering af strategi-, organisations- og ledelsesvarktajer. Arbejdsdelingen har muliggjort,
at mange beslutninger bliver foretaget uden for den egentlige organisatior. Diet kan
outsources til konsulenter, som pa den anden side med rette kan hzvde, at de kender
bedst til industrien eller sektoren qua deres arbejde med lignende cases. Cases som
fremstilles i normative succes-historier {Borum 1993a). Konsulenteme fremstitles som
de erfaringsbaserede eksperter, der kan lede skibet - organisationen — igennem storm-
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vejret over Atlanterhavet, i et tet, moderne samarbejde med det ovrige team personifi-
ceret af ledelsen i organisationen. Gennem avancerede informationsteknologiske sysie-
mer holdes der styr pa konsulentvirksomhedens radgivning og resultater, know how og
ressourcer, En konsulent i Singapore, eller i Kabenhavn, kan treekke pa erfaringer fra
kollegaen i Bosten via deres IT-system. Samtidig kan IT-systemet anvendes i konsu-
lentvirksomhedens egen human resource-afdeling, hvor fx antallet af hits pa en konsu-
lents case-beskrivelser kan hjalpe i bonus- og avancementssystemer.

Thomas Davenport, som foruden at vare en af ophavsmandene til BPR-begrebet ogsd
er partner i Ernst & Young (sic!), beskriver i et interview bl.a.. hvordan udviklingen af
forandringsprogrammer i fremtiden enskes gennemfiort i samarbejde med deres klien-
torganisationer:
We will have a general business change methodology which will be
customizable, in the sense that at the beginning of a project you will
answer a number of questions at an automated workstation and based on
the kind of change you want to undertake, the level of systems issues, the
level of process issues and so on — the "Navigator’ {or whatever it will be
called at the time) will actually create a customized, relatively brief and
concise methodology with all the relevant tools and techniques. (Daven-
port 1994b :6)

I bilindustriens spede begyndelse kunne Ford kencentrere sig om at udvikle og effekti-
visere en bilmodel, Ford T"en. [ dag har produktdifferentiering, teknologisk udvikling,
nye produktionsmetoder og meget mere muliggjert produktion af biler til enhver pris og
smag. Maske lige bortset fra billige luksusbiler. Det gaclder ogsi konsulentindustrien. Er
fremkomsten af nye ledelsesvaerkiajer og ledelseskoncepter en afspejling af det moder-
ne samfunds hastige forandringer? Er de en afspejling af de “nedvendige™ krav, der
stilles til dagens organisationer? Eller er de i lige sa haj grad selv en del af tempofor-
ogelsen - alisi med til at producere og reproducere de vilkdr, der gor dem eftertragtede?

Koncepterne indtager en vesentlig rolle og giver svar pa en rekke af de problemer, som
de nye produktionsbetingelser, markedsbetingelser m.v. bringer for dagen. De reducerer
kompleksitet. Total Quality Management har forsegt at betone helheden i bestrabelser-
ne pi at imedekomme de problemer som voksende hierarkier havde af betydning for
kvaliteten. Business Process Reengineering, 1 sin radikale selvforstelse, gor stort set op
med organisationer og teenker i stedet i processer. Det ses samtidig som et svar pd over-
gangen fra et industrisamfund til et videns-, informations- og servicesamfund. Men
begreberne og koncepteme spiller ogsa selv en vasentlig rolle for udviklingen af netop
disse nye betingeiser. TQM har bidraget til udviklingen af en kvalitctsbevaegelse, som
eftersperger kvalitet (i en form, som muligvis ikke var TQM’s oprindelige kvalitetsde-
finition). BPR setter kunden i fokus for processerne og skaber en tilbedelse af kunden,
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som gor BPR “nedvendig”. Koncepieme er samtidig bide en del af, og reproducerer det
tH tiden geldende akkurnulationsregime - altsd den made hvorpd normer, adferd, love,
regulativer. udbud og eftersporgsel smelter sammen og sikrer en vis stabilitet i proces-
sen. Koncepter bidrager som lim i produktion og reproduktion af det, der 1 denne sam-
menhaeng, pi et samfundsmessigt niveau kunne kaldes akkumulationsregimet. Siledes
har koncepter bidraget til udvikling og innovation af enkeltvirksomheder og dat totale
billede 1 akkumulationsregimet. Men koncepterne og begreberne kan ikke setv gore
noget. Konceptemes indflydelse ger sig alene gzldende der, hvor de bliver bragt i spil
gennem sociale relationer. Og her er konsulentemne én akter. 1 det felgende vil jeg forst
se pd akiererne som en branche. Bagefter vil jeg vurdere konsulenternes ageren pa
baggrund af interview mv.

Et ajebliksbillede af den danske managementkonsulentbranche

11998 germemfarte Erhvervsfremmestyrelsen pd baggrund af regereringens projckt om
"Ledelse, Organisation og Kompetence i videnssamfundet” (LOK-initiativet)* en analy-
se af den danske managementkonsulentbranche (i det falgende refereret EFS). Analy-
sens grundlag er en fax-survey blandt 600 konsulentvirksomheder, samt en brugerun-
dersagelse foretaget af Gallup blandt 1000 virksomheder. Der blev ogsd udfert en rakke
kvalitative interview om kompetencendvikling og vidensflowet i branchen.

I LOK-initiativet anvendtes Danmarks Statistiks branchekode og —definition. Manage-
mentkonsulentbranchen er en samlebetegnelse for firmaer, der
1. Leverer viden og ridgivning om ledelse og forretningsudvikling til
beslutningstagere og ledere i private virksomheder, organisationer og of-
fentlige institutioner og/eller. ..
2. Arbcejder pi opdrag af ledelsen i virksomheder, organisationer og of-
fentlige institutioner med at udvikle og omstille organisationer, forret-
ningssystemer og mennesker. (Danmarks Statistik: Dansk branchekode
1993, 2.udg. 1996, her taget fra publikationen fra Erhvervsfremmestyrel-
sen)

I undersegelsen udsendtes der faxsporgeskemaer til 690 managementkonsulentvirksom-
heder. 190 af disse virksomhedeme svarede ikke (28%). Af de resterende 500 tilbage-
verende var der 94 {19%) som svarede, at de ikke leverede managementkonsulentydel-
ser. 100 (14%) leverede managementkonsulentydelser, men onskede ikke at deltage. 25
(4%5) havde en oms=ining p& under 250.000 kr. arligt og blev ikke medtaget i undersa-
gelsen. De resterende 281 af de tilbagesendte spargeskemaer havde hver iszr en samlet

* LOK-initiativet kan findes pa http:/Awww _lok-initiativer dk/ Og den citerede rapport fra Erhvervsfrem-
mestyrelsen kan findes pa http://'www.efs.di/publikationer/rapporter/mkonsulent/

side 168




Kapitel 4: Koncepter, konsulenter og ledere

omsxtning pa over 250.000 kr. og blev medtaget i den videre undersegelse. Det svarer
til 41% af det samlede udsendte antal faxskemaer eller 56% af de virksombeder, som
havde svaret.

Erhvervsfremmestyrelsen anslar, at der er omkring 460 virksomheder, organisationer og
institutioner, som findes pd markedet for managementkonsulentydelser i Danmark. 1
den videre undersogelse ligger analysen vagt pa en definition af branchen som verende
Managementkansulentfirmaer, der som deres primare aktivitet yder rad-
givning inden for ledelsesomradet
Andre managementkonsulentfirmaer, hvor managementkonsulentydelser
udger en sekunder aktivitet, f.cks. riddgivende ingeniarfirmaer, revisions-
firmaer mv.
Offentlige og semioffentlige managementkonsulentfirmaer, der som pri-
mer eller sekunder aktivitet yder managementradgivning.
Andre organisationer og virksomheder, som yder managementriadgivning,
selvom det kun er en sekundier ydelse til deres hovedydelse. (EFS; 1999)

Det er kun omsztningen fra afdelinger / enheder, indenfor managementridgivning der
er medtaget, nar der er tale om en estimeret fastszttelse af omsatning og ansatte o.ligh.
Af de 261 vitksomheder der har besvaret fremgar det, at der er 2.773 ansatte, som be-
sk&fiiger sig med managementkonsulentrddgivning. Erhvervsfremmestyrelsen anslar, at
branchen som helhed beskeftiger omkring 4.800 i Danmark. Af de 261 virksomheder
har 230 besvaret spergsmélet om oms®ining, bvilket tilsammen er pd omkring 1,9 mia.
kr. érligt. Det fir videre Erhvervsfremmestyrelsen til at ansla at den samlede branche
omsztter for 3,8 mia. kroner arligt.

1 Foreningen af Managementkonsulenter skriver, at den europeiske konsulentindustri
omsxtter for omkring 18 mia. ECU (ca. 134 mia. dkr.) og beskeftiger mere end
137.000. Det er samtidig en af Europas hurtigst voksende industrier med en vakstrate
pa 10% i 1996 (FMK medlemsnyt 3/1996)

Tabel 1: Omsatningen i den danske konsulentbranche

Total omsat- | Antal ansatte Gns. pr. virks.
ning
Estimat for hele branchen 3.% mia. kr. 4,800 £.3 mio. kr.
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Figur 1: Koncentrationsgraden i den danske konsuleatbranche

Tabel 2: Omsztningen for management-

WS Lt |-
11 konsulentydelser fordel p4 virksomhedstyper

Omsatningen for management-konsulentydelser
fordel pi virksomhedstyper

%4 af sami. omszm,
internationalt’ Global Baserede 30,9%
Store og Metlemstore danske 56,3%
Smib danske 12, 7%
Andre 0,7%
lal 100%

Kilde: Erhversfremmestyrelsent 1999 (tabel 1.4)

1 Ethvervsfremmestyrelsens analyse hedder det, at
Kun 45 pet. af virksomhedeme i dansk erhvervsliv har inden for de seneste

10 &r anvendt eksterne managementkonsutenter. (EFS 1999 kap.2; min
fremhaevelse)

Det er ikke nsermere uddybet, hvorfor EFS skriver "kur . Jeg finder, at det er bemeer-
kelsesveerdigt, at ledelsesbeslutninger og organisationsudvikling i den grad er blevet en
professionaliseret (og tayloriseret?) ekspertbaseret viden, som gor, at Erhvervsfremme-
styrelsen foretrekker, at sAddanne beslutninger og tiltag skal outsources til management-
konsulentvirksomheder. En alternativ formulering kunne saledes vare, at det er bemacr-
kelsesvardigt, at hele 45% af virksomhederne 1 dansk erhvervsliv ikke er 1 stand til selv
at omstille og tilpasse, deres organisation. og derfor mé soge bistand fra eksterne kon-
sulentvirksomheder. Erhvervsfremmestyrelsens formulering antyder. at deres "branche-
billede™ primazrt har til formal at understette branchens veekst (estimeret til 10%
europaisk basis, jf. ovenfor) i Danmark. Med undtagelse af et omréde stilles ingen
grundleggende spergsmil om branchens ageren pa markedet: Erhvervsfremmestyrelsen
behandler et spergsmal om etik inden for konsulentbranchen. En bestrabelse som un-
derstetter branchens eget arbejde for at opné selvdisciplinering og derigennem et for-
bedret image. Gennem et forbedret image opnés sget grad af legitimitet. Men det er i
forste omgang ad hensyn til image — og der er tale om at understette setvdisciplinerin-
gen. Spargsmil om yderligere regulering eller lignende initiativer behandles ikke,

Erhvervsfremmestyrelsen understatter altsa tendensen til, at beslutningerne “outsour-

ces” til andre virksomheder end dem, hvori beslutningemne skal implementeres, Det
tages her for givet, at managemenikonsulenter uden videre kan tilfere omstilling og
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fleksibilisering, der er gavnligt for bruger organisationerne. Erhvervsfremmestyrelsen
leegger vaegt pd, at managementkonsulenter ikke alene leverer ekspertbaseret viden i
forstaelsen “rationelle” teknikker og programmer; at managementkonsulenter ogsa skal
besidde kompetencer, som har med forandringsledelse og proceskonsulentrollen at gare.
Men bagved ovenstaende antagelse ligger der en anerkendelse af, at managementkon-
sulenter, uanset hvad, er et gode. Antagelsen et, at konsulenter kan tilfare organisationer
ny viden, omstilling, fleksibilitet, der vil bidrage til eget konkurrenceevne — hvordan
konsulentbranchen i Danmark kan drage nytte af skandinaviske samarbejdstraditioner,
elier hvordan termaer som udvikling af arbejde og arbejdsforhold eller regulering er ikke
temaer, som bringes ind i Erhvervsfremmestyrelsens analyse. At vekst i management-
konsulentbranchen er et gode, er set fra et arbejdsforholdsperspektiv ikke nedvendigvis
rigtigt. Ogsa pa Erhvervsfremmestyrelsens egne praemisser, er resonnementerne, cfter
min vurdering, til tider forhastede: Stadig omstifling, fleksibilisering mv, skaber ogsé et
“organisatorisk hukommelsestab”. En tempoforhejelse i omstillinger, som understatter
udvikling af situationsbelastning af sivel organisationer som individer og som - med
Sennett — skaber en korroderet karakier pa det individuelle niveau. Viden forsvinder ud
af organisationen — og puttes muligvis ind i nye I'T-systemer. Men denne rationaliserede
viden tager ofte ikke hensyn til, hvordan det daglige arbejde rent faktisk udfares.

Det er iszr de store virksomheder, som anvender konsulemer. Siledes er der 72% af de
vitksomheder, der har over 250 ansatte, som har anvendt konsulentvirksomheder inden
for de seneste ar, mens der kun er 1/3 af virksomheder med 20-49 ansatte. Undersegel-
sen konkluderer endvidere, at 9 ud af 10 brugere er tilfredse. Brugerundersogelsen er
udarbejdet pa baggrund af et oplaeg fra Oxford Research af Gallup. Den baserer sig pa
1000 interview med ledende medarbejdere, som har indflydelse pa valg af eksterne
ledelseskonsulenter. Virksomhederne er en stikprove blandt danske virksomheder med
over 20 ansatte. Det er klart, at respondentens baggrund og position er interessant i
denne sammenhang. Det ma siges at veere et imponerende hajt tilfredshedsniveau. En
razkke spergsmal kan dog stilles i den forbindelse. To skal navnes her:

Hvad vilke resultatet blive, hvis man spurgte medarbejderne i de organisa-

tioner, som er kundesr?

Hvilken betydning har det, at de adspurgte er dem, som er ansvarlige for

valg af de eksterme konsulenter?

Spergsmalene kan naturligvis ikke besvares. De indeholder en retorik, med hvilken jeg
ansker at pege pa den politiske dimension, som ogs ligger i en sadan undersogelse.
Dels, hvad er det for kriterier, der leegges til grund for en vurdering om, hvorvidt det har
veeret en succes: Er det produktivitetsforogelse og effekuivitet? Er det aget vaekst og
indtjening? Er det et bedre arbejdsmilje og udvikling af kvalifikationer, egede dispositi-
onsmligheder i arbejdet, medindflydelse osv? Er det en forbedret oplevelse hos kun-
derne til de organisation, der forandres? Dels, at det stir klart, at dem, som er ansvarlige
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for valg af de ekstemne konsulenter ogsé har en interesse i at se resultateme som en
succes. Heri ligger der ikke en anklage om, at der tales usandt, men blot, at man kan
tilordne succes’er og fiaskoer forskellige veerdier og mile ud fra forskellige kriterier.
Hvis man siledes selv har en vasentlig andel i forandringsprojektet — bl.a. { kraft af
udvzigelsen af managementkonsulenten — og oplever et ansvar overfor, hvorvidt pro-

jektet er en succes eller en fiasko, vil respondenten vere tilbojelig til at svare positivt pa
sporgsmdlet,

Konsulentbranchens organisering — Legitimitet og Imagepleje

Konsulentbranchen er i dag organiseret i Foreningen af danske ManagementKonsulen-
ter (FMK). [ Weekendavisen (29/11-5/12) 1996 star der “"Nér konsulenter snakker —
Konsulenterne vil ikke kaldes bedler og er derfor pé vej med "Erhvervsetisk kodeks for
losning af konsulentopgaver med personvurderinger™. Det er Foreningen af Manage-
mentkonsulenter, der har taget initiativet — og den reprasenterer ifelge artiklen fra 1996
(Weekendavisen 96) 40 virksomheder med 400 af de godt to tusinde managementkon-
sulenter og virksomhedsradgivere der findes. [ dag organiserer FMK, ifolge dem selv 35
medlemsvirksomheder med 350 konsulenter (http://www.fmk.dk/). Samtidig har bran-
chen vaeret inde i en rimelig vazkst pa de fa ar. Det betyder, at der i onsket om et frem-
stad 1 1996 blev talt lidt mange medlemmer med, eller at det faktisk er gaet tilbage siden
da. Under alle omstandigheder fremfores det i artiklen, at branchen har et image pro-
blem, og at det nok kan vere vanskeligt for en forening med s lille tilslutning at skabe
opbakning om det erhvervsetiske kodeks.

FMK er endvidere medlem af FEACO (Fédération Européenne des Associations de
Conseils en Organisation) samt af ICMCI (International Council of Management Con-
sulting Institutes). FMK er den udstedende myndighed i Danmark for CMC-certifikater
(Certified Management Consultant), som ¢r en certificerings ordning indenfor ICMCI.
FMK s formal er blandt andet, at
* etablere og handhave almene regler for haj etisk standard ved konsu-
lentvirksomhedens udgvelse og den enkelte konsulents faglige adfaerd
blandt andet gennem Erhvevsetisk Nevn.
* reprasentere branchen i forholdet til offentlige myndigheder, andre
brancheforeninger ...
* at profilere foreningen og herigennem branchen, s foreningen bliver
kendt og respekteret i samfundet, blandt andet ved kun at reprasentere den
seriose del af branchens udevere (FMK's vedtegter 1997)

1 det erhvervsetiske kodeks hedder det blandt andet:

¥ hip//-www. fink.dk/vediaegt.htm|
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For at sikre klienterne en kvalificeret ridgivning og assistance og for at
kunne leve op til ansvaret over for de mennesker, der arbejder i virksom-
heder, der benytter konsutentbistand, stilles felgende erhvervsetiske krav
tit hvert af FMK's medlemmer og certificerede konsulenter (FMK's ved-
tegter 1997, Appendix B)®

Indholdet i FMK’s vedtegter og erhvervsetiske kodeks er stort set identisk med de
overordnede krav, som der stilles for at kunne blive certificeret CMC-konsulent i hen-
hold til ICMCI’s certificering. I det exhvervsetiske kodeks behandles forskellige punk-
ter, herunder pligter til kun at pétage sig opgaver, som konsulenten har kvalifikationer
indenfor. 1 evrigt ligger der ogsé nogle krav til, hvordan konsulenten kan agere ift.
personvurderinger. Der ligger ikke nogen formuleringer om, hvordan konsulenterne i
gvrigt skal forholde sig til temaer omkring udvikiing af arbejde, arbejdsforhold eller
lignende. Heller tkke for eksempel en hensigtserklering om, at det kunne vere hen-
sigtsmiessigl for konsulenter at arbejde for en bred koalition i forandringsprocesser pa
virksomheder. Det kunne for eksempel vare en tematisering om inddragelse af medar-
bejdere eller medarbejderrepresentanter i styregrupper eller med en inklusion af samae-
bejdsudvaig og lignende. '

Da FMK alene har 35 konsulentvirksomheder, har de veret med til at tage initiativ til at
oprette Dansk ManagementRad (DMR) (EFS 1999, afsn. 1.7). Visionen har veeret at
samle og styrke professionalismen inden for dansk ridgivning — hedder det. Et formal,
som er stort set identisk med ICMCI’s formal, og som ogsa i det store og hele er sam-
menfaldende med, hvad FMK allerede foretager sig. Det er derfor lidt uklart, hvori
forskellen mellem disse brancheorganisationer og foreninger bestar i udover, at det er et
forspg pa at etablere et nyt og brederc grundlag, end det som FMK har vaeret i stand til.
Hensigten med DMR. (dette adskiller sig heller ikke fra FMK ensker) er endvidere at
skabe en bredere legitimitet og at styrke branchens image :
Det indebarer en tydeliggorelse af branchen som et professionelt og nyt-
tigt erhverv gennem dokumentering af blandt andet forretningsmassige
fordele ved anvendelsen af managementkonsulenter. Forventningen et
desuden at etableringen af et helt nyt forum, der har et langt bredere afsat
end FMK, vil muliggere gennemforslen af en mere langsigtet strategi for
branchens professionalisering. (EFS 1999: afsn. 1.7)

Det er ikke tydeligt, hvor forskellen ligger meliem FMK og DMR. Visionen er vel, at
DMR kan udvikle sig til et fomyet og forstzrket organisatorisk platform for at sikre
branchens videre image og legitimitet, en opgave som det tilsyneladende har veeret
vanskeligt at skabe bred opbakning til i branchen indenfor rammeme af FMK.

* hatp:/‘www.icmci.org/Infermarion/Conduct html og hnp:#www.icmet.org/Information/CMC.m!.
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I EF8 nxvnes det, at branchenormer og etiske retningslinjer udvikles og kontrolleres af
branchens organisationer. Det understreges, at detie er veesentligt for a1 sikre hele bran-
chens legitimitet og image. 1 den forbindelse kan organisationer savel som staten veere
involveret i processen ved at tildele uddannelse og normer og retningslinjer en legiti-
mitet, enten ved at opstille samfundsmaessige kriterier eller sanktioner for medlemskab.
I den forbindelse kunne man sperge om den “barende koalition”, som DMR af dele af
branchen enskes skal udvikle sig til, kunne bredes s& langt ud, at faglige organisationer
eller andre blev inkluderet i processen. De etiske retningslinjer og kriterier for certifice-
ring kunne udvikles s de inkfuderede nogle temaer, der relaterede sig til mulighedeme
for at udvikle arbejde i forbindelse med organisationsforandringer.

Spergsmalel er imidlertid ogsa om en forening, bestiende af 35 konsulentvirksomheder,
kan have nogen s®rlig betydning — eller om det kan lykkes dem at organisere ¢ller
interessere flere konsulentvirksomheder gennem DMR? Det kan ogsé sperges, om det
skulle vazre muligt at etablere en endnu bredere koalition, nér nu sé 13 bakker op om det
initiativ, som trods alt er etableret? Dem der stdr uden for vil dbenbart ikke bakke op
omkring sddanne initiativer. Men pa den anden side kunne mere radikale initiativer
vare med til at sette FMK/DMR s varemzrke pd spidsen, og ikke bare vere et "mini-
mums-varemarke”. Men en strategi for en mere generel udvikling af branchen. I den
forbindelse ey det vigtigt at huske pé, at ledere ogsd har et ansvar. Derfor ville det vaere
naturligt at bygge alliancer op med forskellige intevesse-organisationer — som interesse-
organisationer med reprasentanter for arbejdsgivere og —agere samt ledere.

Dansk Psykolog Forening {DPF) har udgivet et s®t etiske retningslinier for brug af test i
erhvervslivet, I den forbindelse havde FMK varet pa banen med nogle heringssvar. I
retningslinjerne arbejdes der med ansvar for etisk testbrug; testpolitik og testpersoners
rettigheder. Desuden opstilles der krav til kommende retningslinier for testkvalitet og
brugerkvalifikationer. I den forbindelse skriver FMK i deres nyhedsbrev, at
FMK vil generelt ikke acceptere regler af "lovgivningsmassig karakter™,
men hilser dog alligevel initiativet velkommen. (Medlemsnyt, FMK 3/98)

De gode intentioner hos FMK standser altsi ved egentlig regulering, der kan have lov-
givningsmassig karakier, i anforselstegn (hvis der er tale om regulering uvden anfor-
selstegn, antager jeg. at de gode intentioner slet ikke eksisterer). Hvad dette dekker over
er uklart. [ FMK’s medlemsnyt nr. 3/98 fremgar det dog, at

Pa baggrund af branchens beskrivelse fremgar det, at der ikke er nogen fremiredende
organisation (il at skabe nogle etiske retningslinjer, eller nogle mere gennemgribende
krav til praktisering af konsulenterhvervet. Der eksister rammer med krav, som stilles til
konsulenter for at kunne vaere medlem af brancheorganisationerne. Indholdet har en vis
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betydning for standarden af de konsulentydelser og er derfor i sig selv et vasentlig
skridt. Indholdet af disse rammer er imidlertid ikke af en karakter, som har den store
indflydelse pa muligheden for at indoptage arbejdsforhold i konsulenternes praktisering.
Den skandinaviske Model spiller ingen rolle er, Tvaen imod er FMK og DMR s ret-
ningslinjer bemazrkelsesvardigt identisk med for eksempel den Europziske moderorga-
nisation. Det vidner altsd ikke om nogen grundlzggende forseg pa at forme retnings-
linjerne ind i en dansk/ skandinavisk sammenhzng.

Viljen til at stille storre krav (fx regulering af lovgivningsmassig karakter) eksisterer

overhovedet ikke. Det kan naturligvis anfares, at koalitionen ikke er reprasentativ for
konsulenteme og, at muligheden for at blive det ville blive endnu mindre, hvis de blev
fortalere for endnu strammere krav, Sefvdiscipiineringen anfores at vere effektiv nok.

Spergsmélet er imidlertid om der kan formuleres nogle branchespecifikke krav, der
dazkker hele branchen cg som synes rimelige. | form af en rammeregulering kan stilles
minimumskrav pa ¢n razkke forskellige omrader for at opnd tilladelse til at praktisere
konsulentvirksomhed. Dette kengder vi inden for andre professioner. som for eksempel
lazger og advokater.

1 det folgende vil jeg pd baggrund af empiri indsamlet bl.a. med interview af en razkke
konsulenter vurdere, hvordan de bidrager til at forme ledelseskoncepter, samt vurdere
perspektiver pa praktiseringen.

Ledelseskoncepters Transformation i konsulenters varetaegt -
Politiske programmer eller objektive redskaber?

P4 baggrund af interview med syv konsulenter, heraf fire egentlige ledetseskonsulenter
og tre nddannelses- og proceskonsulenter i Danmark diskuteres anvendelsen af ledel-
seskoncepter. Desuden indgar der 0gsa en sekund®r empiri gennem interview med to
proceskongulenter, og et par forskere indenfor hhv. TQM og BPR i USA og i Danmark
(se ogsa i kapitel 2, metode). Jeg har ogsa foretaget informant-interview og mader med

ledere i seks danske organisationer, som har arbejdet med TQM og BPR-lignende for-
andringer.

Jeg vil gennemfore en analyse af de indsamlede interview. Det gares ved at give en
fremstilling af den sociale dynamik, som praktiseringen af et ledelseskoncept kan vare
en del af. Afsnittet "Tzt pa ledelseskoncepter i praksis” veksler kontinuerligt mellem
beskrivelse og en analytisk diskussion. Afslutningsvis samles op omkring en rekke
kritiske faktorer i et scenario for inddragelse af medarbejdere og arbejdsforhold. Scena-
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riet kan i kapitlet her, alene blive et meget afgrzenset bud, som alene har il formal at
give inspiration pa nogle konstruktive retninger.

Herefter beskrives, pa baggrund af analysen af interviewene, tre forskellige konsulent-

typer. Konsulenftypeme er beskrevet som idealtyper i Webersk forstand:
Idealtypen er ingen "hypotese, men vil angive retningen for hypotesedan-
nelse. Idealtypen er ingen fremstilling av virkeligheten, men vil skaffe
fremstillingen entvdige uttryksmidler [...] Man kommer frem til den ved
at man ensidig beroner ett elier flere synspunkter, og sammenfatter en
mengde enkeltfenomener som forefinnes spredi og med uklare grenser
(Weber 1992 (1921): 199)

Pet vil sige, at hvad der er beskrevet i én idealtype ikke nedvendigvis kan genfindes i
sin rene form hos én konsulent{-organisation} (Weber 1992 (1921): 203). Derimod vil
det vere trzk, som vil kunne findes hos en razkke konsulenter(-organisationer} og trek

fra de forskellige idealtyper vil ogsi ofte kunne genfindes i den samme konsulentorga-
nisation.

1 afsnittet her forstas ledelseskoncepter som et produks af en lang raekke historiske og
sociale relationer. Ved at analysere relationerne fokuseres der pa muligheder og barrie-
rer for at &ndre og forme ledelseskoncepterne og den sociale dynamik, hvori de indgér.
Ledelseskoncepterne tilnazrmes i afsnittet som Abne politiske programmer, der tilpasses
den kontekst, og udvikles i samspil med den proces, hvori de anvendes. Aktarer og
temaer bliver inkluderet og ekskluderet kontinuerligt i denne politiske proces.

Ledetseskoncepteme inddrager kun i ringe grad — om overhovedet — arbgjdsforhold og
medarbejderinddragelse. [ afsnittet vises det, at konsulenterne er med til effektivt at
forstzzrke den proces gennem eksklusion af medarbejderme samt af temaer som arbejds-
forhold. P4 baggrund af analysen pivises en razkke steder i den sociale dynamik, hvor
der er potentiale for at introducere og udvikle inklusion af medarbejdere og af temaer
som arbejdsforhold.

Tt pa ledelseskonceptet i praksis!

I det folgende vil jeg beskrive de processer, som gennemlebes, nar en ledelse, veelger at
organisationen skal forandres med udgangspunkt i ledelseskonceptet Business Process
Reengineering. Formilet er, at give et bedre indtryk af de redskaber og verktajer. der
kan bringes i anvendelse. “Tzt pé ledelseskonceptet i praksis™ er en BPR-proces set fra
et politisk proces perspektiv. Det er en proces-beskrivelse, der betoner potentialer og
barrierer for inddragelse af arbejdsforhold og medarbejderinddragelse. Det er ikke et
forseg pa, at skabe et helhedsorienteret billede af en BPR-proces. 1 stedet swties der

side 176

s A i o1 £ R T T L S T b A b e



Kapitel 4: Koncepter, konsulenter og ledere

fokus pa en rezkke af de relationer, hvori det politiske program formes. Her sttes are-
naen kontinuerligt for, i hvilken grad, og hvordan medarbejdere og arbejdsforhold.
bliver en del af processen. Hvordan skabes der kontinuerligt inklusion og eksklusion
omkring et politisk program i udvikling? De to centrale perspektiver i afhandlingen
fastholdes. Nemlig et teoretisk og et pragmatisk. I det teoretiske perspektiv forstas
ledelseskoncepterne som politiske programmer. 1 det pragmatiske perspektiv analyseres
konsulenternes og ledelseskoncepternes rolle og betydning for inddragelse af arbejds-
forhold og medarbejderinddragelse.

Skema 2: Preesentationen af et forandringsprojekt

Centrale indsatsomrader
-Strategi og milfastsetteise
-Valg af konsulentorganisation

Idé/ Forhandling -Udvzigelse af processer m.v.
-Koblinger til andre dele af organisationen fx udd.; len m.v.
-Kontrakter
-Spredning og udvikling af vision

Opstart -Udvezlgelse af processer

-Opbygning af engagement

-Udd. af kerne medarbejdere

-Udd. af kerne medarbejdere
-Proces-beskrivelser /maling
Analyse -ldent. af indsatsomrader

-Ident. af muligheder for IT lesninger
-Resultatkrav

-Generering af ideal processer

-Vurdering af konsekvenser

-Understettelse med IT

Design -Forhandling med system-udviklere

-Evt. kurser i nye systemer m.v.
-Cost-benefit og benchmark pa nye processer

-Information

-Uddannelse

Implementering -Opfalgning pd impl. problemer
~Nye og ®ndringer af specifikationer
-Evt. kobling til lansystem

Evalueringer:
Opfoelgning -Kunde-tilfredshed
-Lever processer op til mal m.v.

—
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Ethvert organisatorisk forandringsprojekt indeholder altid en idé, design, implemente-
rings- og opfolgningsfase - pa tegnebordet altsa! 1 virkelighedens verden er det noget
anderledes. Skema 2 viser de seks faser, og de indsatsomrider som hver fase indeholder.
Skemaet er udarbejdet pa baggrund af konsulentmateriale og empiri fra forskellige
organisationer. Faseme og deres indholdsmassige elementer vil altsa ofte veere en del af
konsulenternes presentationsmateriale og vil ogsa ofte veere skelettet for den tilbuds-
givning der foregir.

Idéen og etableringen af et politisk program

1déen til et forandringsprojeki er som regel resuliater af et strategisk eller taktisk valg
som ledelsen stir overfor at skulle tage. I idéfasen fortolkes, analyseres og afvejes dels
de omverdensrelaterede muligheder og truster. Dels organisationens fnterne styrker og
svagheder. I etableringen af programmet indgar ogsd selve valget af konsulentorgani-
sation. ldéen til det politiske program kan opstd som resultar af meget forskellige heen-
delser:

Idéen kan fremkomme pa baggrund af et konkret problem med en enkelt proces, erkendt
via gentagene reklamationer fra forskellige kunder efler brugere. 1 sidanne tilfzlde vil
der blot vaere tale om nogle smd justeringer ¢ller proces forbedringer. Mange vil havde
at det falder uden for Reengineering begrebet, men at klassificere sddanne forandringer
er i sig selv en fortolkning.

For det andet kan idéen ogsa afstedkommes som en respons pa nogle truende forandrin-
ger i omgivelsene. [ 1994 fastslog CSC i en Survey rapport, “State of Re-engineering
Report”, at begrundelsen for at ga t gang med BPR-projekter angiveligvis var &ndrede
kundekrav og eget konkurrence {Braganza 1997). Nye konkusrenter, faldende efier-
spargsel, nye teknologiske muligheder, som skarper konkurrencen betyder, at organi-
sationen mé analysere muligheder. De ma sege efter nye strategiske muligheder for at
erobre eller generobre konkurrencemaessige fordele og implementere disse (Porter
1980). For det offentlige kan det endvidere vaere et svindende skattegrundlag, potentiel
udlicitering, politisk pres pd udgiftssiden osv. Med en sddan baggrund — trusler fra
omverdenen ~ vil projekterne veere mere radikale end ved det forste eksempel, hvor det
blot var et konkret problem med en eksisterende proces. Det boar i ovrigt understreges. at
hvad der er nye kundekrav. hvad der er truende og hvad der ¢r organisationens mal, i sig
selv er genstand for en del fortolkning og politisk forhandling. Det er imidlertid oftest
alene ledelsen og konsulenterne, der deltager i denne fase. Derfor bliver disse fortolk-
ninger sjeldent gjort til genstand for diskussion for senere i processen. Det sker fx, hvis
fortolkningen af malene viser sig at vare vazsensforskellig mellem medarbejdere og
konsulenter, nir der skal designes nye arbejdsprocesser.
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For det tredje kan idéen blive foranlediget af deltagelse p4 lederkurser, interessentsel-
skaber, konferencer eller seminarer. Som resultat af trusler fra omverdenen soges efter
nogle verktajer. Spredning af ledelseskoncepter foregér gennem opleg og beskrivelser i
fagpresse m.v.

Det sker ogsa, som et fjerde eksempel. at ledere og konsulenter fortalier om foran-
dringsprojekter, hvis umiddelbare og primaere formai er, at “holde organisationen t
kog”. Ved at igangs®ite et nyl projekt oven pa det foregaende, er det muligt at holde
medarbejderne oppe pa dupperne. Det vender jeg tilbage til under afsnittet
“Konsolidering af det politiske program - engagement og motivation”,

Metaforen “at holde organisationen i kog” er sigende. En tidslinje fra idé til opfolgning
giver indiryk af, at processen ingen historie har. At projekiet kommer af ingenting! Og
det er naturligvis forkert. “At holde organisationen i kog” indikerer en kontinuerlig
udvikling - et vafbrudt forlob. Selv om Business Process Reengineering har varet for-
bundet med det radikale “Reengineering: Don’t automate - obliterate™ ’ (Hammer
1990}, si er det i praksis ikke, hvad der bliver gjort i de fleste BPR-projekter.

De vasentlige forhandlinger mellem konsulenter og ledelse omkring kommissorium og
forandringsprocessen indgés i de indledende faser. Det er en meget omkostningsfuld
proces for konsulenterne. Det er deres tilbud, der afgives her. Det gores “gratis™ og i
konkurrence med andre konsulentvirksomheder. Ved starre forandringer af teknologi og
organisation skal medarbejderne informeres og have mulighed for at blive hert. Imid-
lertid vil ledeisen som regel kunne holde sig til, at der {endnu) ikke er tale om egentlige
planer om @ndringer. | forste omgang skal der laves grundlaggende analysearbejde.
Dermed har medarbejderne ingen indflydelse pd, hvilken konsulentvirksomhed, der skal
vare med til at indarbejde ledelseskonceptet, og dermed opbygge det politiske program
i organisationen. I tilbudsfasen ligger der en del materiale, referencer og case-
beskrivelser fra hver enkelt konsulentvirksomhed. 1 disse case-beskrivelser, og 1 dette
reference materiale, ligger ogsa kilden til at se, hvitken profil konsulentvirksomheden
har: er arbejdsmilje og arbejdsforhold fx en del af dagsordenen? Hvilken tilgang er der
til processen under forandringerne? Hvordan inddrages medarbejderne? Og si videre. [
en kommunal organisation “Vinterby™ (et synonym} havde de forud for valg af konsu-
lentvirksomhed fx valgt, at de ville have uddannet interne ressourcer til varetagelse af
forandringsprocessen. Det fik indflydelse p& valg af konsulentorganisation.

7 Titlen refererer til [T-professoren Michael Hammers artikel fra Harvard Business Review i 1990, hvor
han skriver, at organisationer ska! undlade blot at automatisere. [ stedet skal organisationen tilintetzore sit

procesflow op proces design og bygge det helt op fra ay (Hammer 1990). Hamimer er bade bereamt og
berygtet for denne tilgang
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Nér ledelsen og konsulenteme er naet gennem forhandlinger omkring kommissorium,
fremtrezder forandringsprojektets mal og metoder relativt klart og tydeligt — for ledelsen
og konsulenterne. [ processen op til presentationen af programmet for resten af organi-
sationen, udvelges, samles og neds®ties en styregruppe bestiende af kernemedarbejde-
re. Medarbejdere som ledelsen er fortrolig med kan beere opgaven. Ikke overraskende
vil det imidlertid forholde sig sadan, at jo la=ngere vaek fra initiativtageme og den kon-
stituerede styregruppe, man kommer, jo mere tvetydig og fltydende bliver det nye. Anta-
gelsen er, at det ev et resultat af informationsmangel, Det er det formentlig ogsd; men at
basere det pi en sé entydig forklaring vil formentlig betyde. at man overser i det mind-
ste to forhold. Dels at der er forskellige interesser i organisationen pd spil. Dels, at
ledelseskoncepter ikke inddrager en razkke vigtige processer i den hverdag medarbej-
derne stér i. I praksis betyder det, at disse vigtige temaer og processer bliver ekskluderet
fra det politiske programs dagsorden.

Kommissoriums agenda og forandringsprocessens komme kommunikeres ud tit organi-
sationens evrige medlemmer i nyhedsbreve og pa informationsmeder. Det ledsages af
forskellige initiativer rettet mod forskellige grupper af medarbejdere i organisaioner, alt
efter hvor betydningsfulde disse aktorer anses for at vaere for opfyldelse af kommissori-
um. For meitemledere holdes der seminarer, hvor konceptet, kommissorium m.v. gen-
nemgas. Det kan efierfelges af nogle diskussioner og seancer til opbygning af felles
visioner og teambuildingsevelser. Gennem disse initiativer tilsigtes en sammenhzng
mellem individuelle og organisatoriske visioner og méilsatinger. Det nye forandrings-
projekt bygges sammen med virksomhedens overordnede strategi. Her bygges der
legitimitet, engagement og motivation hos mellemledeme sa de opnar den hejeste grad
af ejerskab. De kan pi det grundlag salge projektet videre.

Opstilling af malbare mal er en vigtig del af en sidan proces. BPR har vaeret kendt for

sine radikale mal - og 1 noget mindre grad sine vellykkede resultater, Malene udtrykker

o0gsé en meget radikal og ambitias tankegang. Men som en konsulent udtrykker det:
...det er ikke sd meget om vi nar malene. Det er processen omkring male-
ne, Hvis vi har sagt, at vi ville na 50 % reduktion i gennemigbstiden og vi
ndr 25% si er det meget fint. Hvis vi 1 udgangspunktet havde sagt 25 hav-
de vi ikke ndet det. Ved at promovere den radikale tankegang far vi folk
op p& markeme. {iw med BPR konsulent}

Et et de konkrete mal for projektet: For gennemlsbstid, for omkosiningsreduktion, for
antallet af reklamationer osv. Noget andet er, at der ogsa skal opnas enighed om for-
tolkning af organisationens mél. Det ¢r en vasentlig og overset del af processen (for
ikke at sige i organisationens daglige liv).
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De fleste ledelseskoncepter setter kunden i centrum. Det gzlder ogsa fx TQM og BPR.
Malsztningerne far hermed et nedvendigheds-prag. Det foregiver en vis objektivering
af malsetningerne med dyrkelsen af “kunden som gud™. Det er en anden méde, at legi-
timere forandringerne. For hvem i en organisation vil stille spergsmalstegn ved en
strategi, der eksplicit bar tit formal at opfylde kundens ensker? Organisationens overle-
velse er givet i kundens tilfredshed. I praksis er det ikke s simpelt, at have kunden som
sit eneste fokus. Det skyldes blandt andet, at det er meget vanskeligt at fa greb om, hvad
kundens ensker er. Hvilket "kundesegment™ er det for eksempel, der er i fokus? Skal det
vere det kundesegment, som vil have et produkt med hej kvalitet, til en relativt hoj
pris? Eller skal det veere kunden, der vil have et billigt produkt? Selv hvis det er muligt
at pracisere kundens ensker, sa er det sjaldent kundens muvaerende ensker, der alene
udger den strategiske satsning, Det vil man kunne forvisse sig om i lereboger om stra-
tegisk ledelse (fx Barney 1997). Det er kundens fremtidige ansker, der er neglen til
succes. Og som bekendt har fremtidsforskning alle dage vaeret behaftet med stor usik-
kerhed.

Selv om det var muligt at definere en klar strategi til opfyldelse af kundens forventnin-
ger, vil virksomheden std overfor en rekke prioriteringer. Virksomheden vil st§ overfor
interne savel som eksterne strategiske afvejninger, der skal tages hensyn til. Herunder
vil for eksempel udvikling af menneskelige ressourcer vaere pa tale: Arbejdsprocesser-
nes kvalitet og medarbejdernes arbejdsforhold. Men disse prioriteringer ligger ikke i
udgangspunktet i processen — og det gelder i szrlig grad, at arbejdsforhold og medar-
bejderinddragelse ikke er temaer. Det ses blandt andet af, at medarbejdeme kun i ganske
sjzldne tilfzlde er en del af den styregruppe, som arbejder med udvikling af kommisso-
rium.

Fastsaettelsen af mal er altsi ikke bloi en respons pa kundens krav, men indeholder en
stor andel af politisk forhandling, afvejning og prioritering. Udvaelgelsen af styregrup-
pen er i sig selv en del af denne proces. Arbejdsforhold og medarbejderinddragelse er
ikke en naturlig del af den strategiske prioritering. Medarbejderne er ekskluderet pa
arenaen for forhandlinger omkring mél og kommissorium.

Korsolidering af det politiske program - engagement og motivation

En vaesentlig forudscetning for at et forandringsprojeks lykkes er, at det politiske pro-
gram konsolideres. Det er vigtigt med noglepersoner, som brander for projektet. Men
det er ogsa vigtigt med et dybt engagement omkring visionen. Processen Kaldes ogsd
“irtern markedsforing”.
Der er et godt konsulent trick til at vide meget tidligt, om et projekt bliver
en succes eller ). Nar jeg sammen med min kollega holder et introdukti-
onsseminar med medarbejderne si sarger vi for at jeg ved pracist. hvornér
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der er pause. Lige inden pausen gar jeg ud pa toilettet og satier mig. Nar
sh medarbejderne kommer ud og star og taler sammen kan jeg straks hore
om det bliver en succes. Hvis der er en positiv stemning overfor projekiet
sa ved vi at s4 skal det nok gi. (iw med konsulent)

Inden for Human Resource Management diskuteres det, hvordan meliemledere skal
vaere med til at udvikle human resource management-strategien. Det nytter ikke, at
strategien udvikles i et personalekontor fernt fra det daglige og udevende arbejde (Sto-
rey 1992). Ejerskab og engagement er vigiige kritiske fakiorer for succes’en af et poli-
tisk program. Inden for TQM er det en udbred: opfatielse, at der er tale om en filosofi,
en kuliur. Topledelsens engagement er centralt, men ejerskabet skal bredes ud i hele
organisationen. Via topledelsens engagement og det, at topledelsen udlever filosofien,
antages det, at engagementet vil brede sig som ringe i vandet. Ogsa BPR fokuserer p3,
hvad der er kritiske faktorer, for gennemfarelsen af en succesrig forandringsproces.

Men hvordan skabes der engagement og motivation? Myter, narrativer og metaforer er
gode redskaber til at skabe et sddan fundament. Sejlskibet, der styres af et team gennem
stormfulde have, er et ofte benyttet billede pa modeme ledelse og modeme ledelseskon-
sulenters arbejde. Det symboliseret bade individuel styrke og koncentration og samtidig
et steerkt og gensidigt afhaengigt og tillidsfuldt team. Det symboliserer ra styrke og en
vis sensitivitet overfor forandringer i vejred og pa havet - praecision er ogsd en nedven-
dighed. En anden metafor, som anvendes af nogle konsulenter, nar der skal bygges et
fundament af engagement og motivation omkring et forandringsprojekt er “den braen-
dende platform”. Metoden gér ud p4, at skabe en oplevelse af, at organisationens med-
lemmer har noget saeligt til flles: en ydre trussel. Ved “den brandende platform™
artikuleres alle potentielle trusler. Gennem denne artikulering opnis en fzlles forstielse
af “nedvendigheden” for at handle - “vi er alle i samme bad” (sejlskib). Der skabes
basis for at danne og anvende et politisk program, der har radikale perspektiver‘s Alle
potentielle trusler bliver en del af platformens virkelighed, hvor alle ombord ma handle,
ved at udvikle mulighedene for handling.

Det fordrer samarbejde og fielles samling omkring mal og resultater. P4 lederniveau
bruges den som metafor til at opbygge en falies forstielse som indgangen til for ek-
sempel et visions-seminar. En “brazndende platform™ krazver radikale handlinger, og
derfor er det nadvendigt at finde et redskab, som kan udvise nogle radikale resuliater.
Det kan for eksempel Business Process Reengineering — ifalge de bager, som beskriver
konceptet. De cases, som dokumenterer konceptets exceptionelle kvaliteter, er som

8 dette er et led i en sAkaldt SWOT analyse - styrker (Strength”}, svagheder (Weakness '), muligheder
{Opportunities) og trusler (Threats).
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regel nogle af de mest anerkendte virksomheder. Virksomheder som enhver organisati-
on geme vil sammenlignes med.

“Deen breendende platform™ anvendes ogsa i1 forhold til medarbejdemne. Forandringspro-
jekter bliver legitimeret. Trusler om faldende markedsandele eller trusler om dalende
skattegrundlag inden for en offentlig myndighed, betyder trusler om tab af arbejdsplad-
ser. Udsigten til tab af arbejdspladser kan enten betyde total resignation eiler en excep-
tionel beredvillighed. Med udsigt il en lesning pa krisen — ledelseskonceptet — i den
anden hand er der mulighed for at mobilisere det sidste og undga det forste. De fleste
kender mindst et eksempel pd en organisation, der har varet meget presset, men som
kunne mobilisere et meget innovativt og meget entusiastisk milja, og som fandt vej ud
af krisen.

“Den brazndende platform™ er blot en metafor. Metaforens styrke ligger i at koble for-
tolkninger og analyser af omverdenens forandringer og trusier sammen med potentielle
losningsforslag (se for eksempel ogsé i kapitel 1, afsnittet om “Begrensninger i
mainstream management og organisations teori™). Metaforens styrke ligger i at inkorpo-
rere alle i dette billede af organisationen, dens vanskeligheder og vejen ud af dem.
Ovenfor er nzvnt nogle drastiske eksempler, med trusler om tab af arbejdspladser. Det
er altid vanskeligt at vurdere, i hvilken grad organisationen befinder sig pa en “bran-
dende platform”. Men, der findes ogsa andre metoder til at skabe motivation og enga-
gement. Hawthorne forsogene viste, at forandringer pé arbejdspladsen kan bidrage 1il at
forege produktiviteten. Selv hvor forandringeme umiddelbari skulle forventes at ned-
satie produktiviteten. Netop sadanne erfaringer kan danne baggrund for ensket om at
igangsette forandringsprojekier. Det kommer blandt andet 6l udtryk i folgende citat,
hvor en konsulent forteller om en henvendelse fra en direkter, der indleder med
spargsmalet:
Hvad kan du hjzlpe med for at hoide min organisation pé stikkerne? Vi er
ved at afslutte et stort IT-projekt, hvor medarbejderne har arbejdet i dogn-
drifi for at fa afsluttet det. Men vi skal have gang i noget lige bagefter.....
For hvis der ikke kommer noget bagefter, sa synker de ned 1 daglig drift,
S4 fér de tid til at beskzftige sig med alie mulige markelige problemstil-
finger. Hvad skal ligge p4 toppen af deres travle dagligdag nu? Hvad skal
vi lave.....7 Jeg har en 110% organisation i gjeblikket - folk yder 110%.
Det kan reelt ikke lade sig gore. Det er humlebi-syndromet.....Og det gor
vi, fordi der ligger noget pé toppen. Der ligger nogle forventninger, der
ligger nogle projekter pa toppen af driften. (iw med konsulent)

Resultatet er en intensivering af arbejdet, hvor produktet overstiger, hvad selv direkte-
ren anser for teoretisk umuligt.
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Spredning af det politiske program inden for organisationen - uddannelse af
kernemedarbejdere

Gennem uddannelse af kernemedarbejdere opnds en vigtig intern spredning og forank-
ring i organisationen. Konsulenterne far dermed “interne konsulenter”, der kan bidra-
ge til at skabe tiflid til og fortrolighed med forandringsprojektet. Endny et vigtigt fun-
dament for konsolideringen af det politiske program.

Uddannelse af medarbejderne stir prioriteret i mange forandringsprojekter. Iser er der
kernemedarbejdere. Kememedarbejdere er enten projektiedere og mellemledere eller
det er medarbejdere, som typisk er udvalgt af ledelsen fil netop at gennemgé en uddan-
nelse, der kan kvalificere dem til at vaere projektledere, interne konsulenter eller kataly-
satorer, for at nzvne et par af de navne, der er typiske. Hvem der er kernemedarbejdere
kan variere fra ledelseskoncept til ledelseskoncept. I TOM vil der vare en stor vapt pa
medarbejdere i kvalitetsafdelingen; i arbejdet med human resource management eller
den lzrende organisation vil kernemedarbejderne formentlig vaere at finde i personale-
afdelingen. Nar der er tale om et BPR-forandringsprojekt vil der vere tale om IT-
medarbejdere. Disse medarbejdere vil typisk blive udvalgt af konsulenterne sammen
med ledere og mellem ledere og gennemnga en uddanneise i projekiets vigtigste elemen-
ter: a} teorien, filosofien og holdningeme bag ledelseskonceptet, fx BPR . b) Ledelses-
konceptets konkrete vaerktejer samt ¢) Katalysator; Projektleder eller Konsulentrollen.

Uddannelsen af kerremedarbeiderne er en meget betydningsfuld de! af projektet. Med-
arbejderne er inde i organisationens kultur og har haft samarbejdsrelationer med de
medarbejdere de skal fungere som konsulenter for. I modsztning til eksterne konsulen-
ter antages det, at der er en meget betydningsfuld faelles forstdelse mellem de interne
konsulenter og de avrige medarbejdere, som kan vere vigtig i bestrebelsemne pa at
sprede og konsolidere legitimiteten for det politiske program. Noget der kan vare over-
ordentlig vanskeligt at opbygge mellem medarbejdemne og eksterne konsulenter. Meto-
derne kan vere foiskellige. som en konsulent iflustrerede for mig:
Og typisk, hvis det er sadan nogle kurser, sa kommer vi vk fra virksom-
heden... Vi skal arbejde lidt med det vi skal blive bedre til .... Det er moti-
verende i sig selv. Og man kan ogsd méske krydre det lidt med nogle gode
historier og en god frokost. Der findes masser af smé indpakningsfif. Det
kan blive meeeger positivt oplevet, hvilket det jo ogsa er blevet - som regel
- 1 virksomheden. (iw med konsulent)

I selve analysefasen vil kememedarbejdeine typisk fungere i afdelinger, grupper eller

divisioner, som ikke er deres egen. P4 den made fiis et nyt perspektiv pé arbeidsproces-
serne. Det antages, at organisationen far det bedste fra to verdener: neerheden til at opnd
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fortrolighed og distancen til at foretage nogle sikaldie neutrale og objektive analyser af
arbejdsgangene.

Analyse og anvendelse af forskellige vaerktejer

Forandringsprojektets hasis er nu solgt. Den interne markedsforing af koncepiet er
nedtonet. Nu skal de forskellige analyseveerkiajer bringes | anvendelse.

Der findes en lang reekke af varktajer, som kan bringes i anvendelse inden for BPR (se
fx Skema 3 Varkiaier og redskaber).

Skema 3 Varktojer og redskaber

Redskaber og varktojer ﬁsempler og uddybning
Benchmarking Mal for produktudvikling; gennemlabstid; kostpris; antal
reklamationer; antal fejl; antal klager; ventetid
Kvalitetscirkler fx benchmark-analysere arsag ti! fejl el.lign -designe nye
proces - folge op. PDCA-cyeles (Plan.Do.Check. Aer)
Analyser af kundebehov [ Survey’s; Analyse af reklamationer; (telefon)nterview,
Teknisk | og -ilfredshed spergeskemaer; marketingsanalyser
orien- Procesorienterede analyse- { Fishbone; flow-chart: process-mapping
terede redskaber
Tidsstudier Tidstagning knyttet til benchmarking og procesorienterede
redskaber
Logistiske analyseredska- | Sammenkadning af praces inden for virksomhe-
ber og programmer dens/organisationens rammer og til leverandorer og kunder
1T-redskaber internet, [ntranet, kontorpakker, programmer til projektsty-
ring og ledelsesstyring, gruppe-statte programmer
Analyse af medarbejdertil- | Survey’s; interview
fredshed, kultur, loyalitet
Teknikker til vaerdi- og Brendende platform; fremtidsvaerksied, brainstorming;
Orien- holdningsbearbejdning rollespil, workshop
terede Team Organisering omkring analyse af egne processer: Hermed
mod spredes ejerskabet af det politiske program
for- Uddannclse af interne Uddannelse i relation til ledelseskonceptets teori, filosofi
andrings- | projektledere, nogleperso- | og holdninger; Ledelseskonceptets verkiajer og redskaber
ledelse ner, katalysatorer osv. {skemaet her fx); udd. til hindtering af konsulentrollen
Kreativitetsteknikker til Ofte de samme som til vardi- og holdningsbearbejdning -
idé-generering blot forskellige faser i processeme

Note: Erhvervsfremmestyrelsen skelner ogsi mellem disse former i deres analyse af konsulen-
ters kvalifikationer. Hvor de teknisk orienterede relaterer sig til en mere teknisk-rationelt orien-
teret tilgang kan det argumenteres at de andre retier sig mod mere “humanistiske tilgange™ il

forandringer (se ogsi Borum 1995a). [ den politiske proces forstaelse ses disse som tat integre-
rede i hinanden.)
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Selv om ledelseskoncepterne har forskellige navne, vil der ofte bringes flere af de sam-
me verktojer i anvendelse under forskellige overskrifier. Benchmark kan her udgere det
for et udmarket eksempel. Benchmark er et sammenligningsgrundlag, der udvikles
inden for et utal af forskellige kategorier. Det kan for eksempel vere pa, hvor lang tid
det tager at udvikle et produki fra idé til prototype til markedsforing og salg. Hvor lang
er gennemlicbstiden for en type af produkter? Hvad er kostprisen for en ydelse eller
produkt?

Bide TQM og BPR projekter vil ofte anvende benchmarking af processer, For gen-
nemlebstiden af et produkts eller en serviceydelses procesflow vil spergsmalet i TQM
stilles: kan vi forbedre vores nuveerende proces, sd vi ndr ned pa en gennemlebstid, der
er ligesom konkurrentens. I BPR vil spargsmdlet blot lyde: Hvis vi skulle begynde helt
Jorfra. hvordan ville vi sa designe vores proces, si gennemiebstiden er mindst ligesd
god som konkurrentens. 1 begge tilfzlde, ville konsulenter og ledere sege at tilvejebrin-
ge informationer om, hvad der netop ger konkurrentens gennemlobstid mindre.

Konsulenterne vil have adgang til benchmark, idet de har arbejdet med andre klienter
inden for samme branche eiler sektor. De vil have adgang til benchmark inden for en
branche, hvor konteksten og en detailleret procesbeskrivelse er fraverende. Men de vil
ogsa have adgang til mere detaljerede benchmark fra egne tidligere erfaring. Jo sterre
konsulentvirksomheden er indenfor en branche, jo bedre informations- og
benchmarkgnindlag vil den naturligvis have.

Adgangen til disse benchmark kan ogsd anvendes til at stille specifikke krav til medar-
bejderne om at gennemfore arbeidsprocesserne inden for standardeme, De globale
konsulentvirksomheder kan hente benchmark, med standarder for specifikke arbejds-
processer, der er udviklede under helt andre forhold. I (Wright & Lund 1996) er det for
eksempel beskrevet. hvordan standarder udviklet af amerikanske konsulenter danner
baggrund for krav til medarbejdernes prastation i en auswalsk distributionsvirksomhed.
Safremt kravene ikke overholdes knyttes de til sanktioner som lenreduktion og mulig-
heden for at blive fyret.

Jeg har 1 1998-99 foretaget en case-studie i en amerikansk kommunz (i kapitel 5 gfr jeg
i dybden med beskrivelse og analyse af denne). Kommunen havde foretaget benchmark
inden for forskellige processer. Kommunen foretog affaldsathentning i konkurrence
med private virksomheder. Gennem benchmark beregnede kommunen, at deres renova-
tionsafdelingen matte skzre 1/5 af budgettet, hvis ikke kommunen skulle udlicitere
opgaven. Resultatet blev blandt andet, at de gik fra 3 fastansatte kommunale medarbej-
dere pr. affaldsbil 11} 1 fastansat samt 2 “temps”. Temps star for temporere medarbejde-
1e, hvilket er en stigende og central fakior pa det amerikanske arbejdsmarked. Temps
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har meget {2 rettigheder og bidrager til, at virksomhederne og offentlige organisationer
kan have en meget haj numerisk fleksibilitet da de lejes pa timebasis, | kommunen blev
disse temps udlejet fra et vikarbureau og fik en len pa omkring 3,5 dollar i timen, som i
dag er mindstelonnen i USA, Nar man er ansat som temporaer medarbejder, er der intet
titbud om sundhedsforsikring gennem arbejdspladsen. Ingen fagforening er i stand tif at
hjzipe de temporare medarbejdere. Og der er ingen arbejdsleshedsforsikring. Ethvert
privilegium, som matte vare knyitet til arbejdspladsens fastansatte, geelder ikke for de
temporzre medarbejdere. Det betyder bl.a., at de ingen sundheds- eiler arbejdslesheds-
forsikring har. I interview med borgmesteren og TQM-direkteren fik jeg, pa foranled-
ning af et spergsmél om etiske aspekter omkring en sadan rationalisering, det retoriske
modspergsmal: Ville du som skatteyder betale ekstra for affaldsafhentning, fordi med-
arbejderne skulle have en ekstra kaffepause? Men som det fremgér, er det ikke alene
kaffepauser, der er tale om. Der er ogs tale om, hvorvidt en rekke medarbejdere skal
vaere ansai pa daglejer vilkar, med ringe len og hverken arbejdsiosheds- eller sundheds-
forsikring. Kommunale benchmark var ukendte for 10 ar siden i USA. [ dag findes der
boger skrevet af forskere, der dokumenterer og preciserer standarder inden for stort set
alle ydelser, som foretages af den kommunaie organisation (Ammons 1996). Precis
som ogsa Frederick Winlow Taylor gjorde det omkring sidste drhundrede skift.

Et andet varktej er analyse af kundebehov. Det kan foretages pa mange forskellige
mader. Telefoninterview, egentlige interview, beseg hos kunder, marketingsanalyser,
gennemgang af reklamationer, interview med salgspersonale, kundetilfredshedsanalyser
osv, Graden af grundighed varierer i lige sa haj grad som forskelligheden af de nzvnte,

Kortlzgning af arbejdsprocessen, proces-flowet er en meget veesentlig del af de fleste
ledelseskoncepter. Process-mapping, flow-chart, procedure-beskrivelser ti! kvalitetsma-
nualer, stillingsbeskrivelser, funktionsbeskrivelser i relation til lonsystemer. systembe-
skrivelser, IT-programflader, -skabeloner, -applikationer, er alle forskellige varkiajer
og elementer, der kan bidrage il at 3 et overblik over de forskellige processer. Centralt
stir kundens fokus og verdi-foregningen. Sporgsmélet stilles hele tiden: Hvad har
kunden brug for? Hvad er vardiforagende i forhold til kunden?

Flowet beskrives. Diagrammer der viser, hvilken status ydelsen eller produkiet har
gennem flowet beskrives. Diagrammer, der viser, hvem som er implicerede i beslutnin-
ger, i udvikling, design, produktion, salg og s videre og sa videre beskrives. Og dia-
grammer som viser, hvad der er verdiforegende, og hvad der ikke er verdiforegende
beskrives. P4 baggrund af det arbejde ivaerksaties idé-generering. Hvordan kan det
ikke-vaerdiforogende arbejde fjernes? Hvordan kan det verdiforagende arbejde effekti-
viseres? Og hvordan kan det muligvis erstaties af IT-systemer?
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Igen er malsetningerne i fokus. Effekiivitet er ikke blot effektivitet — men effektivitet i
forhold til et bestemt mal. Det kan vere skonemisk effekiivitet, tidsmessig effekiivitet,
kvalitetsmassig efiektivitet, effektivitet i forhold til at drage omsorg for sine klienter
osv. Som i ecksemplet ovenfor med skraldemaendene sa indgar kaffepause, endsige
adgang til sundhedsydelser og arbejdsloshedsforsikring, ikke som en del af definitionen
af effektivitet. Og som nevat sidligere, s3 er milene og definitionen af effektivitet,

blandt andet et produks af fasen, hvor det politiske program blev etableret og konsolide-
ret.

Konflikterende interesser og forestillinger om, hvad der er vaerdiforegende vil vere
knyttet til for eksempe! de forskellige afdelinger. Kvalitet anses som en kritisk faktor
for produktets vaerdi 1 kvalitetsafdetingen. Ringe kvalitet og ineffektivitet defineres her
som spild, utilfredse kunder osv. Informationsteknologi anses for en kritisk faktor i edb-
afdeiingen. Reduktion af gennemlobstid via nye applikationer kan bide oge verdien af
produktet og samtidig ege kundens tilfredshed pa grund af “Just in Time” levering.
Effektivitet er her gennemlabstid og leveringstid. Konflikterende interesser og forestil-
linger om, hvad der er vardiforegende kan ogsé veere kaytiet til forskellige positioner
elter uddannelsesmassig baggrund inden for organisationens rammer. Effektiviteten af
kommunale ydelser defineres og males ikke pa samme mide af socialradgiveren i en
socialforvaltning; af ingenieren i teknisk forvaltning eller af kommunaldirektaren.

Analyse og anvendelse af varktejer er redskaber i en intensiv politisk proces, der forso-
ger at imedekomme mdl og effektivitet. Netop derfor er de ikke alene objektive redska-
ber. men en del af et politisk program.

Hvad har disse perspektiver serligt med konsulentens rolle at gare? Er det ikke karakte-
nistika, der geelder, hvor konsulenter ikke er inkluderet 1 forandringsprojekterne? Jo — en
rekke af disse redskaber er og bliver bragt i anvendelse i hverdagens organisationer
uanset konsulenter. Men konsulenter indgér som en del af netvaerk og koalitioner i den
politiske proces og i det politiske program. De bidrager til at bringe legitimitet til foran-
dringsprocessen. De bidrager til, at etablere og konsolidere processen — at skabe billedet
af et “nodvendigt” strategisk svar pa en eller flere trusler. P4 den baggrund er konsu-
lenterne ikke neutrale eksperter. Konsulenterne har dels katalyseret anvendelse af pa
forhénd strukturerede vaerktojer og redskaber til effektivisering og rationalisering, Ef-
fektivisering i forhold til nogle mal, som er blevet defineret og praeciseret uden deltagel-
se af medarbejdere. Mélene og effektiviteten afspejler ogsa hvilke aktorer, der har vaeret
inkluderet i processen, og hvem der har veret ekskluderet.
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Inklusion eller eksklusion af medarbejdere i design-processen

Der gores ofie en del ud af information. Men egentlig deltagelse er ikke nogen udbredt
aktivitet i beslutningerne omkring forandringsprojekter. Hvis deltugelse i en bredere
Jorstand var en del af forandringsprocessen ville arbejdsforhold muligvis ogsa blive en
del af design-processen i forbindelse med udvikling af nye arbejdsprocesser. som jeg
var inde pd i afshumingen af sidste kapitel om de institutionelle og kulturelle muligheds-
betingelser, er der en raekke perspektiver i Skandinavien, der kunne bringes i spil. Net-
vaerk og koalitioner ombkring de politiske programmer kunne fi et skandinavisk preeg,
hvor temaer som arbejdsforhold fik en mere central placering.

Paradoksalt nok har antagelsen om, at deltagelse er institutionaliseret i det skandinavi-
ske system (eller den Danske Model, som den er mest kendt under herhfemmne) en boo-
merang effekt. Konsulenterne skaber ekskiusion af medarbejderne i formning af det
politiske program, fordi medarbejdernes deltagelse aniages ar veere institutionaliserer..

Medarbejderne deltager som regel i projekter i forbindelse med analyse og design af de
nye arbejdsgange. De bliver interviewet. Deres arbejdsgange bliver beskrevet i mindste
detalje og de far mulighed for at komme med idéer til ndvikling af nye processer til at
gare arbejdet nemmere end tidligere: “Don’t work harder, work smarter” hedder det.
Der ligger i disse processer rige muligheder for at f3 en mere arbejdsmilje- og -forholds
orienteret tilgang til processerne.
En konsulent, som arbejdede med udvikling af systemer. s4 muligheden for at lade
arbejdsmiljeet viere en del af dette udviklingsarbejde:
Men altsa arbejdsmilje er mange ting. Det er ikke kun det fysiske; det er
lige 54 meget det psykiske arbejdsmiljo - arbejdspresset; din ¢vne tif at
kunne leve op til de krav, der sattes osv.; der synes jeg, at vi har fat i
mange ting - vi praver at definere. hvad er kravene il hver proces; si man
kan male det. 54 er man allerede ndet et stykke vej.... s& ved man, hvad
der forverntes af de enkelte personer, og hvordan man vil male det.... Og s&
stille nogle realistiske mal op, som de er med til ar definere; si prove at
lave nogle forbedringer.... 84 hvis vi tager fat pi nogle problemstillinger
her, og systematiserer en proces til at fase dem. Det er med til at gere at vi
faktisk kan forbedre arbejdsforholdene for mange af dem. Ofte omdefinere
stillinger - ofte gér det ud pa at have faerre mennesker med bredere job,
hvor de skal udfere mere varierende arbejdsopgaver end tidligere.... Selv-
felgelig, hvis de bare ensker at passe sig sclv. 84 er det ikke s4 tilfreds-
stillende. (iw med konsulent der udvikler IT-systemer ifm. BPR)

En af de enkle méder at inddrage arbejdsmilje er under udvikling af specifikationer til
design af nyt programme! eller ny teknologi. Princippet ev det samme, som néar der
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foretages process-mapping; detaljeret procesbeskrivelse osv. Ferst skitseres proces-
flowes pd iegnebratiet. Her higger allerede en skitse til, hvordan arbejdsprocessen kom-
mer til at se ud; og dermed ogsi om der allerede her bor indoptages szrlige hensyn i den
videre udvikling. I det videre arbejde, fra skitse til egentlig proces- og systemudvikling
kan der specificeres en lang raekke af krav. Kravsspecifikationerne bliver sd en del af
den egentlige udvikling og udvelgelse af teknologi og programmel til understettelse af
det nye proces-flow og dermed de nye arbejdsprocesser.

I en sterre halv-offentlig virksomhed jeg besogte i 97 havde de lavet et keempe arbejde
ombkring kravsspecifikationer til et nye IT-system. Det havde resulteret i flere tusinde
kravsspecifikationer. Det er 1kke muligt her, at sige noget om forholdet til arbejdsmiljo i
disse specifikationer. Men alle specifikationeme var nanvendelige, da de skalle il at
ferdigudvikie det nye system. De grundl@ggende programflader havde @ndret sig: Der
var kommet andre og bedre — ikke en vurdering der relaterede sig til arbejdsforhold -
applikationer til end dem, som medarbejderne havde kunne arbejde med i forbindelse
med udvikling af kravsspecifikationer.

1 en kommune, som her kaldes “Vinterby™ var der nedsat en arbejdsgruppe til at udvikle
kravsspecifikationer. Gruppen bestod af repraesentanter fra den centrale IT-afdeling og
tra decentrale arbejdspladser rundt omkring i kommunen. Gruppen foranstaltede mode
med kolleger i en anden kommune - “Sommersted” (et synonym). Sommersted kom-
mune havde et lignende IT-System, som stod for at skulle implementeres i Vinterby. Da
medet skulle afvikles viste det sig, at det kun var medarbejdere fra den centrale 1T-
afdeling i Vinterby, der skulle deltage 1 moedet. Medarbejdeme s4 tilbage pa denne ~ for
dem ubegrundede — beslutning, som de fandt afholdt dem fra at deitage i udviklingen af
deres arbejdsproces. Jeg selv ndede ikke videre i min sogen pa en forklaring for Avorfor
dette valg var blevet taget. Og derfor mitte jeg, ligesom medarbejderne, blot overrasket
konstatere, at medarbejderne ikke fik lejlighed til at dele deres viden omkring egne
arbejdsprocesser og eget arbejdsmiljo t udvikling af det pageldende IT-system.

Hvad blev der si egentlig af det arbejde, som gruppen i evrigt havde udviklet? Desver-
re blev gruppens specifikationer ikke implementeret i det nye system. En reekke pludse-
lige forandringer i [T-afdelingen, hvor en IT-leder forlod kommunen betad, at kravsspe-
cifikationerne forsvandt. Medarbejdernes eget bidrag til at designe deres fremiidige
arbejdsprocesser kom dermed ferst og fremmest til udtryk ved at have staet tit radighed
over for konsulenter. Konsulenterne havde ringe eller ingen forstielse for den egentlige
ydeise der blev leveret.

Disse beretninger, som her er beskrevet i en anekdotisk form, er konsekvensen af madet
mellem et, i teorien, vel tilrettelagt rationelt forandringsprojekt og den til tider kaotiske

og politiske virkelighed. Der er relativ stor fokus pa, hvad medarbejdernes motivation

side 19¢



Kapitel 4: Koncepter, konsulenter og ledere

og engagement har af betydning for gennemferelse af BPR projekter. Der er ogsa en vis
fokus pa, at medarbejdeme sidder med arbejdsprocessen og, at det er nedvendigt, at
medarbejderne deltager i analysen og designet. Resultatet er, at medarbejdeme bliver
interviewet og deres arbejdsprocesser bliver beskrevet. Muligvis dannes der team, som
skal beskrive processeme og herefter stille forslag til forbedringer. Eksterne eller interne
konsulenter fra andre afdelinger {der har et friskt og anderledes perspektiv pa arbejds-
processerne) vil efterfalgende tage beslutninger om, hvordan mélene i kommissorium
mest effektivt opfyldes. P4 den méade har medarbejderne deltaget. Det bidrager med
legitimitet ti} det politiske program, forandringsprojektet. Resultatet er, at medarbejder-
ne ikke har haft indflydelse, pi hverken den oprindelige etablering af det politiske pro-
gram og dens agenda eller de endelige prioriteringer om, hvordan de nye arbejdsproces-
ser skal tilrettelegges.

Den politiske virkelighed i og omkring organisationen i Vinterby betod mangel pa
inddragelse af erfaringer og dermed manget pa lering. Selv om medarbejderne skulle
vaere med til at udvikle deres arbejdsprocesser, sa var ledelsen ikke villig til at give dem
en hoj grad af selvforvaitning. Der var ikke villighed til at investere den tid s& de kunne
mades med medarbejdere, der havde erfaringer med systemet. Den relativt lave priorite-
ring af medarbejdernes bidrag beted endvidere, at en gruppens arbejde forsvandt ved, at
blot en leder foriod kommunen.

I en rapport, der dannede baggrund for et kommissorium for et forandringsprojekt i en
stor kommunal organisation, valgte styregruppen. at der skulle arbejdes procesorienterel
og i teams. | rapporten, hvor team-tilgangen blev valgt som en rad trdd, blev det slaet
fast, at team-tankegangen ikke havde noget med 60-70’ernes demokrati diskussion at
gere. Det er bemarkelsesverdigt, at selv offentlige, kommunale organisationer (oplever
et styringspres, som tilsyneladende betyder, at de) foler sig nedsaget til at tage forbe-
hold overfor demokrati.

Hvad angar konsulenternes organisatoriske overvejelser i forhold til demokrati p4 ar-
bejdspladsen. sa er det et gode. Det er ifalge konsulenterne ¢t gode, der er institutionali-
seret i de skandinaviske organisationer. De konsulenter jeg har talt med har i alt over-
vejende grad en relativt hierarkisk orienteret forstaelse af organisationerne. Deres suve-
rzne reference er ledelsen og ledelsens kommissorium. Det er ikke overraskende efter-
som studiet her er orienteret mod ledelses-orienterede og dermed -initierede foran-
dringsprojekter. Samtidig er der ogsa en steerk harmoniforstdelse idet, at konsuienterne
ligger vagt pa muligheden for at bevage organisationen mod et fzlles méil. Konsulen-
terne mener, at der i Skandinavien er en kultur i organisationeme, som er langt mere
konsensus- og demokrati-orienteret i kraft af vores fagforeningskultur og i kraft af
samarbejdsudvalgs-systemet. Skandinaverne er antageligvis, qua sikkerhedsorganisatio-
nen, ogsa bedre til at forebygge arbejdsmilje-problemer end de lande skandinaverne
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normalt sammenlignes med. Det paradoksale er, at konsulenterne refererer iil disse
institutioner som arsagen til, at det ikke altid er nedvendigt at have medarbejdere med i
styregrupper; at have arbejdsmilje parametre med ind i design og implementeringspro-
grammer.

I Danmark er medarbejderne priviligerede derved, at virksomheden/organisationen har
pligt til, at medarbejdeme skal heres ved gennemgribende teknologiske forandringer og
forandringer der &ndrer arbejdets karakter. Det betyder, at medarbejderne bliver orien-
teret pd misder. Men den hierarkiske organisationsforstéelse, som er meget udprasget til
sammen med de ovennevnte forestillinger betyder, at medarbejderne ikke inddrages i
processen. | varste fald bliver de orienteret med et punkt nederst pd SU-medets dagsor-
den, hvor projektets omfang fremtreeder som verende af ingen eller meget ringe betyd-
ning. Muligvis henger et ogsd sammen med, at en inddragelse i beslutningsprocessen
pa tidligere og mere grundlzeggende niveaver vil nerme sig en inddragelse i egentlige
strategiske overvejelser. Antageligt vil det ogsa veere at nerme sig arbejdsgivernes ret
til at lede og fordele arbejdet,

For savel konsulenterne - men ogsé ledere - sd har det veeret tydeligt at “information” og
“inddragelse” eller “deltagelse” blot er forskellige sider af samme sag. Det h&nger
formentlig sammen med ovennzvnte problemstillinger, hvor medarbejderne er sikret
mulighed for at blive informeret gennem samarbejdsafialesystemet. En mere radikal
inddragelse vil anfegte den egentlige ret til at Jede og fordele arbejdet, hvilket anses for
ret utzenkeligt - for ikke at sige potentielt ineffektivt.

Implementering - en brolagt vej

Implementeringen er en overset del af processen. Antagelsen synes at veere, at s leenge
analyse og design arbejdet er gjort grundigt, s foretager implementeringen sig selv.

En omkostningsfuld fakior for succesfulde forandringsprojekier er egentlig udvikling og
uddannelse. Udviklingen reduceres dog ofie til en uges kursus i ny IT,

I succes eksempleme er der, som regel meget sofistikerede eksempler, der er beskrevet.
Her udvikler for eksempel store forsikringsseiskaber helt ny software, som stort set
implementerer sig selv. To ting ber nzvnes i den forbindelse: 1) sddan er det sjzldent 2)
succes’en bliver ikke beskrevet i relation til arbejdsforhold og milje eller medarbejder-
inddragelse,

Historien forud for et forandringsprojekt er maske et forlist forandringsprojekt. En leder
i en amtslig socialforvalining i USA fortalte, at ledelsen havde valgt at arbejde med en
verdiorienteret tilgang til ledelse. En af begrundelserne var en razkke problemer, afsted-
kommet i forbindelse med implementering af et TQM projekt. Det var ikke lykkedes at
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udvikie en fzlles platform af veerdier, som det i udgangspunktet havde veeret ansket.
Filosofien for det nye udviklingsprojekt var, som i TQM, at etablere felles holdninger,
vaerdier og kultur. Gennem en verdiorienteret tilgang til ledelse, forventede ledelsen at
kunne styre medarbejderne hen imod den rigtige kultur. Som det tidligere er diskuteret
kan det imidlertid vare overordentlig vanskeligt at skabe fxlles vardier i en organisati-
on, som ¢r fyldt med interesseforskelle.

I et andet kommunalt TQM projekt 1 USA var der en generel opfaitelse blandt medar-
bejderne, at de brugte en enorm meangde af deres arbejdstid pa at samle data og infor-
mation. Formalet var, at de skulle kunne dokumentere deres arbejdsprocesser i bestra-
belseme pd at effektivisere disse samt i bestrazbelserne pa at kunne matche eventuelle
komnunale benchmarks. For medarbejderne var indsamling af data og information en
mejsommelig og irriterende opgave, der tog tid fra deres egentlige arbejde. Det var et
npdvendig: onde. Heller ikke her lykkedes det at skabe frefles veerdier, holdninger og

kultur, som i sig selv gav medarbejderne den naturlige byst til at samle data og forbedre
deres processer.

I BPR projekter er det ofte informationsteknologien, som giver anledning til en anden
proces end ledelse og konsulenter havde planlagt. Det er ikke alene kravsspecifikationer
foreslaet af medarbejderne, der ikke alvid nér frem til design-bordet. Det er ogsa stan-
darder, som skuile fa forskellige programflader til at kunne kommunikere sammen, der
ikke nér frem ti} design-bordet. Det betyder, at programflader ikke kan kommunikere
sammen, som det forst var intentionen. Resultatet er, at medarbejdernes daglige arbejde
bliver forstyrret: sekretaren kan ikke fa kalendersystemet til at fungere sammen med
kontorpakkens gamie kalendersystem; journal systemet kan tkke kommunikere med det
centrale register; arkivsystemet spiller alligevel ikke sammen med projekt-
styringsprogrammet osv. Muligheden for at prionitere det daglige arbejde bliver vanske-
liggjort elier umuliggjort af implementeringsproblememe.

Opfelgning - pi vej til det nzste projekt
Projektet anses nu for at veere teet ved sin afsiuining. Der foretages nogle konse-
kvensvurderinger I relation til de mdlswtninger, som blev opstillet i kommissorium.

En del af de mél, som blev opstillet i kommissorium, vil undervejs i den politiske proces
vaere blevet gen- og omforhandlet siledes at de delmal, som er blevet opstillet under-
vejs, kun delvist afspejler de oprindelige mil. Hermed er selve vurderingen noget, der
ofte bliver til genstand for en politisk forhandling. Nér vurderingemne foretages i forhold
til de meget ambitiese oprindelige mdl, der ofte er forbundet med BPR, er de ofte rela-
tivt skufiende. Men der er grund til at antage, at de oprindelige mal ofte har afspejlet
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noget, der oversteg de umiddelbare forventninger, for at ege engagementet eller bitledet
af den “breendende platform™ og stormvejret.

Som det blev antydet forud for gennemgangen af de enkelte faser, si er hele forestillin-
gen om et fase-opdelt projekt med en entydig opstart og afslutning noget af en illuston.
Tlusionen kan imidlertid veere bade hensigtsmassig og nedvendig for at fastholde nogle
milepale undervejs. Det som skulle markere afslutningen og opfaelgningerne pa et pro-
jekt, bliver ofte overgangen il det nzste projekt. Dermed bliver arbejdslivet é¢ langr
projekt. Det kan | szrdeleshed veere en problemfyldt erkendelse for de medarbejdere for
hvem projektdeltagelsen er en opgave ud over det, som medarbejderne oplever som sit
daglige arbejde. I projekiperioden antages det, at der skal ydes lidt ud over det siedvan-
lige. Men det “sadvanlige” bliver aldrig en sedvane - det gar derimod projekterne. |
flere sammenhange har jeg hert virksomhedsledere og konsulenter tegne sammenhzn-
ge mellem lengden af intensive projektperioder eller antallet af projekter p den ene
side og forliste mgteskaber pi den anden side - som regel efterfulgt af en henkastet
latter. Disse konflikter i arbejdslivet er sarligt knyttet til de sikaldte kernemedarbejdere.
For andre medarbejdere galder det, at de aldrig har oplevet det enkelte projekt som et
egentlig projekt. [ stedet opleves processen som noget ny teknologi; nogle beslutninger
om zndringer | arbejdsgange; en “gammeidags™ effektivisering eiler rationalisering.
Hvad g®lder tidsbesparende foranstaltninger sd viser det sig ofte, at de er blevet spist op
af andre nye tiltag. Herunder jkke mindst problemer forirsaget af IT-systemer, der ikke
fungerer i samspil med hinanden. Det tilskrives dog som ofiest at vare et problem af
teknisk karakter - hvad det sadan set ogsa er. Men det er 0gsa ¢t problem, som er forii-
saget af det sdkaldte tidsbesparende, effektiviserende og rationaliserende tiltag, der
netep er erklaret for afsluttet. Samtidig er det rent praktisk en ekstra arbejdsopgave,
som skal leses af medarbejderne. 1 relation til de interview jeg har udarbejdet er der
ingen, som har lavet egentlige evalueringer eller konsekvensvurderinger i relation til
konsekvenser for arbejdsmiljeet i tilknyining til forandringsprojekter. Museskader og
skaermproblemer; computerstress m.v. er ikke perspektiver der indgar som noget, der
anses for vaerende et anliggende, der tages op i tilknytning til sidanne projekter. Den
slags problematikker falder ind under den samme paradoksale dynamik som blev omtalt
i forbindelse med deltagelses- og inddragelsesaspekiet. Konsulenter, ledere - og for s3
vidt ogsi medarbejdere - antager, at det repraesentative system, her personificeret af
sikkerhedsreprasentanten og -organisationen tager sig af sédanne problematikker.

Det skal understreges, at forandringsprojekter med udgangspunkt i TOM ofte ikke
bliver anset for vaerende projekter, men en egentlig kultur, der skal indlejres. Dynamik-
ken er alligevel tilnzermelsesvist den samme. Efter et givent tidspunkt vil ledelsen kon-
statere, at kulturen er ved at vaere institutionaliseret og organisationen parat til at arbejde
videre med et nyt og spendende projekt - for eksempel reengineering eller den lerende
organisation.
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Skema 4: Ei forandringsprojekt: Akterer og indsatsornrider - og nogle kritiske faktorer
for transformation af det politiske program

Aktorer cen- Centrale Indsatsomrider Nogle kritiske faktorer
tralt placevet
Ledelsen -Strategi og mal-fastsetielse Deltagelse i
Konsulenter -Vaig af konsulentorganisation | -Valg af ledelseskoncept {TQM, BPR
Ide/ For- -Udvelgelse af processerm.v. | el noget helt andet)
handling -Koblinger til andre dele af ~Valg af konsulenter
organisationen fx udd.; len m.v. |-Valg af styregr.
-Kontrakter -fastsattelse af mél
Konsulenter: ~-Spredning og udvikling af vision | -Synligger interesse-forskelle omkr.
Mellemledere | -Udvalgelse af processer méil m.v.
Opstart | og medarbejde- 1 -Opbygning af engagement -Bred inddragelse i stedet for blot
re skal com- -Udd. af kerne medarbejdere kerne-medarbejdere
mittes
Konsulenter og | -Udd. af kerne medarbejdere -Hvem ejer og kender processen?
kerne- -Proces-beskrivelser /maling -Synligger konflikter mellem stan-
medarbejdere | -1dent. af indsatsomrader darder, systemor, procedurer og
Analyse -Ident. af muligheder for [T regler og medarbejdernes daglige
losninger arbejde
~Resultatkrav
-Generering af ideal processer
Konsulenter -Vurdering af konsekvenser -Mange] pa deltagelse fra medarbej-
System- -Understottelse med IT derne i udvikiing af egt. systemer og
udviklere -Forhandling med system- nye processer
Design {evt. et 3. udviklere -Manglende kriterier og specifikatio-
konsulentfirma) | -Evt. kurser i nye systemer m.v. | ner
-Cost-benefit og benchmark pa | -Manglende anv, af samme i system-
nye processer designet
Konsulenter og | -Information -Ikke alle er uddannede til systemer
im- Medarbejdere |-Uddannelse -Konflikterende fortolkninger af mal
plemen- -Opfelgning pa impl. problemer | og krav
tering -Nye og @&ndringer af specifikati- | -Medarbejdere mangler uddannelse
oner -Systemerne fungerer ikke sammen
-Evt. kobling til lonsystem som forventet
Konsulenter Evalueringer: -Arbejdsmilje-problemer
Ledere -Kunde-tilfredshed -IT prioriterer arbejdet; og ligger
Op- Kerne- -Lever processer op til m&l m.v. | beslag pd meget tid
felgning | medarbejdere -Egtl. arbejde ma tilsidesattes

-Museskader, ergonomi-problemer.
lys osv.

Note: De kritiske faktorer som her er uddraget, er faktorer som potentielt indgar 1 tormningen,
og som samtidig har relationer til potentialer og bartierer for inddragelse af temaer som arbejds-
forhold og medarbejderinddragelse
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Et forandringskoncept i praksis - et scenario for inddragelse af de kritiske
faktorer

Pa baggrund af Skema 2: Preesentationen af et forandringsprojekr og afsnittet "Teet pd
ledelseskonceptet i praksis!” er opsamlet en rezkke kritiske faktorer i Skema 4; Et
Jorandringsprojekt: Akterer og indsatsomréder - og nogle kritiske faktorer for trans-
Jormation af det politiske program. Gennemgangen tager ndgangspunkt i den fase-
opdeling, som mange konsulent-organisationer har som grov-skitse, nar der skal skitse-
res et forandringsprojekt. De kritiske faktorer, som her er uddraget, er faktorer, der
potentielt indgar i formningen af ledelseskoncepterne, ndr de praktiseres. Men de er
ogsa kendetegnet ved samtidig at have relationer til potentialer og barrierer for inddra-
gelse af temaer som arbejdsforhold og medarbejderinddragelse. Her fremstilles et ubtra-
kort scenario, som alene kan virke som illustration af, i hvilke henseender, potentialer
fremfor barrierer kunne komme til at dominere udviklingen i forandringsprocesser, nar
vores optik er en bred arbejdsforholdsforstaelse.

Det skal endnu engang understreges, at faseopdelingen er kunstig - det politiske pro-
gram vil undertiden udvikles, indvikies og afvikles; konkurrerende koncepter og pro-
jekter vil blive en del af processen. Det betyder, at faserne sdvel som de kritiske faktorer
ikke kan forventes at forlobe i en nydelig kronologisk orden, men ma vre en proces
der kerer frem og tilbage. Derfor ber der i princippet tages en grundlaggende diskussi-
on af projekt-begrebet 1 relation til tilretteleggelsen af det daglige arbejde. 1 det folgen-
de har jeg alligevel] holdt fast i formen ad hensyn til fremstiliingens relation til den
forudgaende analyse.

Idé og forhandlingsfasen er en fase, hvor det politiske program konstitueres. Det sker
bi.a. gennem konstituering og konsolidering af, hvad der kan kaldes den bzerende koali-
ston. Valg af koncept, konsulenter og nedsaettelse af styregruppen samt forhandling om
den endelige mélsztning, er de vigtigste elementer heri. Arbejdsforhold og medarbejde-
rinddragelse har ingen vasentlig "naturlig” rolle heri, ndr ledelseskoncepternes og deres
umiddelbare praktisering i dag felges. Det er derfor helt afgorende at aktorer allerede
her gor en aktiv indsats. I de traditionelle samarbejdsfora ma der arbejdes for en bred
deltagelse i de kommende projektgrupper og en droftelse af kommissorium, valg af
konsulenter osv. i forbindelse med projektet. Det er helt afgarende. at ledelsen ser po-
tentialet for at udbrede den bzrende koalitions basis. Deltagelse og inddragelse kan i
den forstdelse ikke alene veere et spprgsmal om top-down information pa samarbejdsud-
valgsmeder eller pd afdelingsmader, hvor projekter skitseres og sasattes.

Opstartsfasen er for s vidt en del af den forudgiende fase. Her udvikles den berende
koalition i sin bredde sa den ogsé omfatter de sikaldie ildsjele, katalysatorer, projekile-

dere eller, hvad de bliver kaldt. For en potentiel udvikling af arbejdet. arbejdsforhold
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samt inddragelse er det imidlertid afgerende vigtigt, at medarbejdeme far et udsirakt
eferskab over processen. Udvikling af en vision og en strategi for virksomheden kan
indeholde udvikling af en vision for arbejder i fremtiden. Det er en vanskelig proces,
men foruden denne er det usandsynligt, at malene vil komme til at afspejle meget andet
end de afgerende mé} for virksomhedens skonomiske udvikling (mal for produktivitet,
effektivitet, slut-kvalitet i produkter osv.).

Safremt mélene kommer til at afspejle bide en vision for virksomhedens akonomi og
arbejde, vil det i analyse- og design-fasen vare lettere at fa bredi ejerskabet ud. I tvaer-
giende adhoc-grupper kan informationer og benchmark indsamles, som afspejler disse
mil: flow-analyser, ny teknologi, potentielle uddannelsesmaessige behov og muligheder
i tilknytning til udviklingen; arbejdsmiljeerfaringer osv. | projektgruppeme vil udvik-
lingen af nye Kriterier veere en kontinuerlig udvikling drevet frem af visionerne, malene,
de teknologiske muligheder m.v. Det er en ambitios proces, som pa en raekke punkter
ligner de allerede sa ofte praktiserede forandringsskitser. Men den ma nadvendigvis i sit
fundament veere grundlaeggende forskellig, idet arbejdet med forandringsprocessen
afspejler en bred malsetning, hvor ogsa visioner for arbejdet indgar samtidig med en
bred aktiv deitagelse.

En koordineret overgang til implementeringsfasen vil vare nedvendig, hvor der er tale
omt sterre tviergdende organisatoriske projekter. Som i alle andre storre projekier vil der
her vaere et kolossalt behov for koordination, idet mange medarbejderes arbejdsproces-
ser kan vere athengige af en koordineret forandring. Der er ingen grund til at antage, at
det ikke vil give anledning til problemer og konflikter. P4 den anden side ma visionen
vEere, at den aktive deltageise af medarbejderne i analyse- og designfasen medferer en
langt mere praksisnzr tilpasning af systememe for den endelige implementering. Po-
tentialet for, hvad man kunne fristes til at kalde “organisatorisk leering” er langt sterre
for sa vidt, at medarbejdemes erfaringsbaserede viden har vaeret en central kilde i ori-
enteringen omkring udvikling og design af de nye arbejdsprocesser. Ogsa opfalgningen
vil vere en naturlig del af dette. I relation til arbejdsforhold og -milye vil deltageme i
projekigruppeme vare de samme, hvis arbejdsforhold er under forandring. De direkie
konsekvenser vil potentielt blive til genstand for udvikling af nye forandringer, ligesom
der kan opsamles systematisk pa en mere generel udvikling af arbejdspladsen i forhold
til arbejds-visionen.

Oven for har det alene veret organisationens traditionelle interne akterer, som har vaeret
nzvnt. Opbygningen af sdvel det politiske program, og udviklingen af den politiske
proces vil kontinuerligt inkludere og ekskludere andre aktorer. Det kan vaere fagfor-
eninger, der forholder sig til koncepter og konsulenter; Bedriftssundhedstjenesten, der
deltager i udviklingsprojekter med szrlige kompetencer inden for arbejds-milje og -
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forhold. Uddannelseskonsulenter og kursus-udbydere, som bidrager med kvalifikations-
udvikling, Arbejdstilsynet, der bidrager med anbefalinger og vejledninger og mange
mange andre.

Det kan ikke lade sig gare i en markedsokonomi, hvor markedet forandrer sig sa hurtigt
og konkurrencen er sé hard - vil mange havde. Det er sandt, at det er et scenario, som
udfolder en reekke visioner - samtidig dog sogt forholdt til den virkelighed mange for-
andringsprojekier gennemlober, Men samtidig kan det ikke understreges nok, at de
omkostninget, der ¢t forbundet med - sdvel menneskeligt som ekonomisk - at gennem-
tvinge forandringsprojekter med ringe deltagelse og med ringe opmeerksomhed pi
udviklingen af arbejdsforhold er enorme. Dels er de menneskelige omkestninger ofte
meget store. Dels er de okonomiske ressourcer forbundet med produktivitetsnedgang,
uoverensstemmelser, og hvad der ofte kaldes “modstand mod forandring™ undervurderet
i de typiske budgetter for den type af forandringsprojekier. Hertil kommer sidst men
ikke mindst: sjzldent nds det resultat, som visionen afspejlede 1 udgangspunktet.

I det naeste afsnit analyseres forskellige konsulent-typers forstaelse og tilgang 1il iedel-
seskoncepter.

Management-konsulenten; Problemlsaseren og System-teknik’eren

Ovenfor har jeg taget udgangspunkt t fremstillingen af et typisk forandringsprojekt, som
er presenteret af de konsulenter, jeg har interviewet (Ide/forhandling - Opstart - Analy-
se - Design - Implementering - Opfelgning}. Jeg har belyst hvert enkelt delelement ud
fra perspektiver, som viser, at de faktiske processer, varktejer og redskaber ikke er
neutrale eller ekspertbaserede strategiske og taktiske losninger pa trusler fra eksterne
omgivelser. | stedet er ledelseskonceptermne politiske programmer, som indeholder for-
skeliige valg og prioriteringer. Konsulentindustrien szlger disse ledelseskoncepter - og
implementeringen af samme. Konsulenterne bidrager til at legitimere forandringerne.

Men konsulentorganisationer er naturligvis ikke nogen entydig sterrelse. De kan for

eksempel opdeles

« efier starrelse (fra tusinde af konsulenter til 1-2 konsulenter);

+ peoprafisk spredning (en lille by 1 Danmark ti} global tilstedevaerelse);

¢ efter markedssegment (offentlig/privat sektor: multinationale selskaber; IT; Strate-
gilazgning;

» efter produkter (Strategisk managementradgivning; Organisationsudvikling; Syste-
mudvikling; IT-implementering; e~commerce; human resource ydelser m.v.);

» efter veerktajer/koncepter (TQM; BPR; Balance Score Card; Yardiledelse; Den
Larende Organisation; SAF osv.)
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¢ cfter analyse- og implementerings-metoder (parachuting: oplering af inteme konsu-
lenter; uddannelseskonsulenter)

En konsulentorganisation kan have en strategi, som gir pa at kunne yde sin kunde hele
spekiret af ydelser i forbindelse med et forandringsprojekt: bade ledelseskoncepter med
veetktajer og redskaber til analyse, design og implementering af forandringeine. Syste-
mudvikling il understeitelse af de nye processer osv. En anden organisation vaelger at
have det som sin strategi netop at holde systemudvikling, analyse og forandringsledelse
adskilte for ikke at virke upalideltige. Eksemplet her understreger, at der kan vare stor
torskel pa produkt-portefeljet: Hvilke ydelser valger den enkelie konsulentorganisatio-
ner, pi baggrund af sin overordnede strategi, at udvikle og tilbyde. Tilfzlles har de
deltagelsen i hele eller dele af forandringsprojektet omkring det politiske program.

Mine interview har vaeret koncentreret omkring danske og skandinaviske konsulentor-
ganisationer, foruden den seckundzere empiri, som jeg har nevnt i indledningen til ka-
pitlet og til detie hovedafsnit ”Ledelseskoncepters Transformarion i konsulenters vare-
tcegt - Politiske programmer eller objektive redskaber?”. Der vil ofte vare betydelige
forskelle mellem s&ddanne konsulentforetagender og de multinationale, typisk amerikan-
ske konsulentvirksomheder. Sidstnavnte har i perioder varet berygtede for deres “para-
chuting”™ metoder. Parachuting refererer til, at der bliver smidr et stort antal af konsu-
lenter ud med faldskzrm over klientorganisationen. Uafhangigt af medarbejdere, de
cksisterende sociale relationer og den evrige kontekst analyserer konsulenter kundebe-
hov, proces-flow og design og udvikler systemer. Bagefter antages disse systemer til-
n&rmelsesvist at implementere sig selv, dog hjulpet af ledelsens og konsulentemes
autoritet. Denne metode bliver ogsé af nogle kaldt “the Hammer-style”, med reference

1il Michael Hammer®.

Forestillingen om organisationen som en maskine, der i den grad kan justeres via akon-
tekstuelle - altsé universelt gazldende — systemer er pa retrzte. Men den forekommer
stadig med al sin kraft i bestreebelserne pa at skabe sikkerhed og overskuelighed i de
komplekse systemer. Danske og skandinaviske konsulentvirksomheder har ofte ikke
sterrelsen til at anvende parachuting metodikken, s& det er ikke en metode, der er ud-
bredt blandt de konsulenter, jeg har interviewet. Men drsagerne til, at en sidan metedik
ikke er 34 udbredt blandt skandinaviske konsulenter kan ogsa vaere mere komplicerede.

Mange konsulentvirksombeder i Skandinavien ¢r i dag multinationale selskaber, der er
primart amerikansk ejet - det kan fx vere CSC, Boston Consulting Group, Andersen

?“A typical Hammer-style reengineering project will bring in 15 to 20 young experts from high-priced
consulting firms, tike the Bosten Censulting Group or Andersen Censulting, 10 redesign the workflow
with a blank sheet of paper,” as Hammer puts it.” (Kleiner 1995)
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Consulting, PricewaterhouseCoopers, Deloitte & Touche, Cap Gemini (primzrt fransk);
KPMG. Denne udvikling er relativ ny. Den svenske sociolog og konsulent Torsten
Bjorkman anferer for eksempel, at der for 10 ar siden ikke fandtes nogle amerikanske
konsulentforetagender pé top ti listen i Sverige. [ dag (1997) er § ud af de ti amerikan-
ske (i Sandberg (ed.) 1997)

De konsulentvirksomheder, jeg har valgt at interviewe, har i sammenligning hermed en
solid forankring i Skandinavien. Der har veeret lagt vasgt pa, at det skulle vare mindre
og skandinavisk orienterede virksomheder. der kunne teenkes i hojere grad at tilpasse
deres ydelser til en skandinavisk kontekst. Den bagvedliggende antagelse har varet, at
mindre og skandinavisk forankrede managementkonsulenter ikke ville vare under et
overordnet pres fra deres udenlandske moderseiskab. Herunder ogsd anvende andre
metoder til analyse og implementering end det, der tidligere blev omtalt som parachu-
ting. I sidste ende var valget ogsa udtryk for forventninger om og gnske om at finde
konsutentforetagender, som i nogen eller hgj grad transformerede koncepterne og tilpas-
sede deres anvendelse ved analyse og implementering til de konkrete kulrelle og
strukturelle forhold. Det skal ogsd understreges, at der ikke er tale om egentlige proces-
konsulenter. Konsulenterne her arbejder enten eksplicit med ledeiseskoncepterne, eller
med problemlesning, hvor verktejer anvendt under ledelseskoncepterne ofie indgar.
Proceskonsuienter arbejder ofie i en langt mere distanceret rolle, nir det handier om
shdanne verkisjer, og arbejder i siedet med at katalysere processerne i organisationeme.
Forskellene mellem disse typer af konsulentroller er interessant, men altsa ikke central i
den her sammenhzng.

[ det folgende vil jeg pa baggrund af problemstilling og interviewene fremstille en del af
analysearbejdet. Pa baggrund af interviewene og i analyseprocessen har jeg fundet det
vardifuldt at opdele konsulenterne i forskellige tre forskellige typelogier: “Manage-
mentkonsulenten”, “Prablemlaseren™ og **System-teknikeren”. Deres tilgang og anven-
delse af ledelseskoncepterne varierer kraftigt. I analysen fastholdes to perspektiver. For
det farste at forsta ledeiseskoncepter som politiske programmer med henblik pA at dbne
dem. For det andet at forsta den politiske proces’ - konsulenternes og ledelseskoncep-

ternes — rolle og betydning for inddragelse af arbejdsforhold og medarbejderinddragel-
se.

De vasentligste variable i diskussionen er derfor udtedt p4 baggrund af definitionen af
et ledelseskoncept og af forstielsen af samme som et politisk program. Hvilken organi-
sationsforstaelse og - implicit eller eksplicit - menneskesyn kommer til udtryk i den
enkelte konsulenttypologi’s made at g til ledelseskoncepter? Hvorledes harmonerer og
transformeres ledelseskoncepterne i samspil med konsulenteme?

Hvordan hznger organisationstorstielsen sammen med inddragelse af femaer som
arbejdsforhold.
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Managementkonsulenten

Navnet “Managementkonsulenten™ har han - for det er typisk en mand - fordi vedkom-
mende i seeriig graed er orienteret mod management. Han selvforstielse er, at han tjener
positionen management, altsd ledelsen. Managementkonsulenten er orienteret mod
populere management-bolger. Den moderne managementkonsulent er HA, Cand merc.,
HD, og har formentlig en MBA. Den moderne managementkonsulent kan sine varkto-
jet. De vaerkiajer, som tidligere har veret en del af de populzre ledelseskoncepter, og
nu i en sddan grad er overgdet tit det almindelige lzerebogsstof pa handelshajskoler og i
MBA-programmer, at de er henvist til blot at veere vaerktajer. Der glder £X tids- og
bevagelsesstudier, motivationsteorier osv.

Den moderne managementkonsulent ved, at det Weberske bureaukrati; Fayol's admini-
strationsskole og Taylors tidsstudier ikke er deekkende for organisationers dagligdag.
Det er tkke alene gennem hierarkiske og rationalistiske modeller, at en god konsulent
eiler leder kan tilskynde en organtsation til forandringer, som kan etablere et foran-
dringsberedskab. Legitimiteten findes ikke som i bureaukratiet indlejret qua lederens
position. Regler og procedurer er ikke nok. Kontrol og magt er ikke et anliggende for
den moderne managementkonsulent, hvis konsulenten skal precisere sin egen selvior-
staelse. En moderne managementkonsulent stvrer ikke en forandringsproces. 1 siedet
katalyserer og motiverer en god managementkonsulent. Der skal skabes incitamenter,
s4 medarbejderne bliver motiverede fra deres indre. Indre motiverede medarbejdere
yder mere end, hvad der teoretisk er muligt. 84dan opnas et humlebi-syndrom. [ hvert
fald pé kort og mellemlang sigt giver den indre motivation en s®rlig energi, som kan
bidrage til at holde medarbejderne i en intensiv arbejdssituation.

Omkostningerne i form af udbrendthed eller workaholic; som knytter arbejderens iden-
titet snaevert til virksomheden og arbejdet; star i den forbindelse ikke til diskussion. Det
er den risiko, som den moderne medarbejder antages at kunne handtere, eller cope med.
Det er et individuelt anliggende - ikke virksomhedens.

Baggrunden for humlebi-syndromet begrunder Managementkonsulenten - foruden i den
utilstrekkelighed den rationalistiske model har udvist - med henvisning til hejre og
venstre hjernchalvdel. Der er den kreative hjernehalvdel, som har veret forsemt. Ved
hjzlp af forskellige verktajer; evelser osv. kan den kreative hjemehalvdel stimuleres
sdledes, at organisationen - og kunderne - kan £ del i de menneskelige ressourcer, som
matte ligge uudnytiet hen. I parentes bemarket er disse ovelser oftest forbeholdt ledere
og kernemedarbejdere.
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Hvordan hznger det sammen med organisationsforsidelsen? Hjernemetaforen og dens
kompleksitet er nok et opger med en snzver rationalistisk og bureaukratisk opfattelse af
organisationer. Men forklaringen bag hjernen kreative uberorte ressourcer har sine
kemiske formler; og har sine konsulentinitierede og katalyserede stimuli a la Neuro
Lingvistisk Programmering, bedre kendt som blot NLP. Det er derfor stadig muligt for
en konsulent at styre/katalysere enkeltindivider og grupper (teams) i retningen af et eller
flere fefles mal. Organisationen er, ligesom hjeren og kroppen, et komplekst system,
der ved de rette kognitive stimuli lader sig beviege i en bestemt retning;
Nér jeg omtaler det [reengineering] eller bruger det som ledelse, s setter
jeg scenen og siger: Det her det er pain-management drenge. Det er en
krop der pa en eller anden méde skal trenes, eller skal i bedre form...Det
smerter at have voksevzerk ikk? Den der transformeringsfase, den skal 1
ku’ styre, ikke?.....Og der vil vare hiylen og skrigen - og frustration..... Re-
el organisationsudvikling, reel ledelse, hvor du ikke kan sidde pa dit kon-
tor kammerat. Hvor du skal vere ude; hvor du skal have fingeren pé pul-
sen; hvor du skal ud og pradike: Hvad fa’en er det du vil med din butik
her? Du skal vaere synlig, du skal have massesamlinger; du skal rundt pa
gangene. Du skal ikke pakke tingene ind, du skai vaere ®rlig, du skal kun-
ne turde sige tingene: Det er kravene til dig det her. {Managementkonsu-
lent}

Prisse moderme og populzre forklaringsmetaforer - hjemer og kroppe - har ogsé dannet
grundlaget for det populzre ledelseskoncept “den lzrende organisation”, i den forbin-
delse med MIT professoren Peter Senge som guru. Med bl.a. bestselleren “The Fifth
Discipline™ er laringsteori et betydningsfuldt ledelseskoncepter hos managementkon-
sulenter verden over. Udviklingen skerper konkurrencen biandt ledeiseskoncepter, der
kan karakteriseres som blede koncepter. Det kan for eksempel vare Den lerende Orga-
nisation; Verdiledelse; Etisk og Socialt Regnskab samt den omfattende virksomhed-
skultur litteratur. Disse verktajer og koncepter ligger alle nzrt op af den organisations-
forstaelse, som er udirykt her: Det er muligt at flytte organisationen i retning af fatles
mal; vardier skal erstatte de snavert teknisk rationeile méal

Managetmentkonsulenten gnsker, at udvikie medarbejderme. Da Managementkensulen-
ten ikke erkender interesseforskelle, men leegger vagt pd udvikling af en flles kultur
og felles vaerdier, er temaer som arbejdstid. kenflikter mellem hverdags-. familie- og
arbejdsliv ikke umiddelbart eksisterende.

Fleksibilitet, mobilitet og forandring er vor tids mantra. For sa vide. at tid og rum be-
handles er det i forbindelse med de muligheder, der ligger i at oplase tid og rum ved
hjzlp af iser informationsteknologiske hjzlpemidler. Emner som manglende kollegiale
relationer og stette er ikke noget, der i den forbindelse bliver behandlet. “Det er ikke
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arbejdstiden der er interessant, men resultaterne™ hedder det. Som en konsulent fortalte,
o ¢t projekt, hvor der skulle udvalges en personer ti] en styregruppe:
...en direktor viste mig en liste med personer. Jeg sagde, at han skulle for-
klare mig, hvordan de var udvalgt, for hvis det var dem han kunne undvae-
re sé skulle det vare nogle andre. Hvis det var dem der checker ind kb, 9
og ud kL. 4 sa er det ikke dem som vi kan bruge... {Managementkonsulent)

Selv om intrinsisk motiverede medarbejdere yder som humlebier, er det tvivisomt om
hurnlebier, endsige medarbejdere vedbliver at eksistere i tilnzermelsesvist nogle af
halvfjerds ar. Det er nedslidende hele tiden at yde ud over sit bedste. Faznomenet ud-
brazndthed har veret kendt lenge, iser hvor der har veret tale om arbejde med menne-
sker. Sandsynligheden for at knytie sig til sine brugere, klienter eller patienter og der-
med f en sterk indre motivation er storre end i andre erhverv.

Det er vanskeligt, at f& den moderne managementkonsulent til at fortzlle om, hvordan
en moderne produktionsmedarbejdet bliver intrinsisk motiveret, hvis vedkommende
skal udfere den samme operation gennem hele dagen. I det hele taget er den modeme
produkticnsmedarbejder diffunderet ud i afkrogene af organisationen - og ud i afkrogen
af Managementkonsulentens agenda, De eksisterer ikke i styregrupperne. En medarbej-
der i produktionen kan bidrage til udvikling og afvikling af arbejdsprocesser, som ikke
er effektive - eller verdiforagende - men de far ikke mulighed for at indgé i en dizlog
om, hvad mal og effektivitet er.

Medarbejderinddrageise og arbejdsforhold er altsa ikke et perspektiv Managementkon-
sulenten har hojt pa sin dagsorden. Ikke néar det er ledelseskoncepter som TQM, BPR og
s& videre, der arbejdes med. Men for 58 vidt, at der findes systemer og koncepter til
handtering af milje og arbejdsmilja sa er de - naturligvis, kunne man fristes til at sige -
en del af produktportefoljen. Séledes er Arbejdspladsvurdering; BS8800 (British Stan-
dard - om arbejdsmilje) o.lign. ogsé en del af virksombedemnes ydelser. Et efement, der
er vierd at veere opmizrksom pé, hvis man gerne vil vaere med il at bygge et politisk
program sammen, som bestar af andet ¢n “traditionel” BPR eller “traditionel” TOQM.

Det kan veere vanskeligt at etablere felles verdier over hele organisationen. Derfor
hyldes det skandinaviske system, nar der sporges dirckte til det. Her er nemlig instituti-
onaliseret deltagelse med ind i enhver proces. Medarbejderne er blevet hart i organisati-
onen. Derfor er det ikke nedvendigt for Managementkonsulenten, at inkludere medar-
bejderne i styregruppen. Men institutionaliseringen sikrer ikke fzlles vaerdier - endsige
muligheden for at interesseforskelle bliver repraesenteret i udviklingen af et projekt.
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Problemloseren

“Problemigseren” har sit navn fordi problemieserens seivforstaelse er, at udgangspunk-
tet er problemerne, der skal loses. Problemloserens baggrund kan viere 2t pi Manag-
mentkensulentens. Men oftere geelder det, at problemleoseren kommer fra en samfunds-
videnskabelig uddannelser: forvaltning; statskundskab, psykologi og sa videre.

Problemleseren har faet sit navn fordi vedkommende tager eksplicit afstand fra kon-
cepter. Dog ikke mere, end at de kan findes i visse markedsforingsmaterialer. Han er
ekspert i anvendelse og praktisering af nyere organisationspolitisk teori. Forandringsa-
genten skal opbygge ressourcer, bygge koalitioner, skabe politisk legitimitet osv. om-
kring forandringsprojektet. Succesen af et forandringsprojekt athznger af succesen af
den politiske tefi som de primzre forandringsagenter er i besiddelse af. Problemleseren
deler altsa ogsd i vid udstreekning organisationstorstaelse med Managementkonsulenten.
Vedkommende sztter ikke 1id til det gamle bureavkrati. Til gengeld er silgangen tii
opbygning af koalitioner, politisk legitimitet osv. mere rationel end Managementkon-

sulenten. Problemlaseren er noget mere skeptisk overfor anvendeisen af kreativitetstek-
nikker.

Organisationsforstielsen er i alt overvejende grad hierarkisk. Tilgangen er orienteret
mod ledelsen - som jo foranstalier kontrakiforholdet, Herfra skal komimissorium udgd;
herfra skal beslutningerne tages og herfra skal projekiet diffundere ned igennem organi-
sationen. Mellem kommissorium og beslutning er det imidlertid muligt, at der bringes
andre forandringsagenter pa banen.

Selv om Problemloseren har sit navn grundet afstandtagen til koncepter, sa er de vark-
tejer, der bringes i anvendelse i analyse, design og implementering ofie de samme. Dog
under indflydelse af de nevate forskelle i organisationsopfattetser og konsekvenserne
heraf: ikke helt samme vagt pd populare teorier om udbredelse af falies visioner og
mil gennem kreativitetsteknikker osv, Tilgangen er mere politisk orienteret. For eksem-
pel lzgges der meget viegt pa den politiske proces det er, at bygge legitimitet op om-
kring et politisk program. Sztligt legges der vagt pa, hvordan den offentlige sektor
fungerer i forhold til den private.
Vi ved ogs4, at én ting er at ni analytiske frem til en lasning. Noget andet
er, hvordan far vi den implementeret? Hvordan fir vi dem til at adoptere
den lesning? Det er klart, at der md man tage udgangspunkt i den tradition,
den beslutnings- og den demokratitradition der er, i den sektor man arbej-
der i. 84 der ved. man, at der er nogle organer. der skal handteres.... og der
er nogle steder, Avor man gerne skal have dem til al formulere de losnin-
ger, for ellers vil de ikke acceprere dem. (Problemleseren - min fremha-
velse)
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I den private sektor gjaldt det i lidt mindre grad, selv om kensulenten mente, at feno-
menet var langt mere tydeligt i Danmark end for eksempel i USA. Gennem udevelse af
sin rolle som konsulent; som forandringsagent; som en dygtig politiker, mener Pro-
blemlaseren, at det er muligt at afdakke alle virksomhedens informationer siledes, at de
virkelige interesser bliver repr&senteret i gennemforelse af forandringsprojektet. Der er
visse ting, der skal salges. Men det er i sidste ende konsulentens opgave, at bringe
kommissorium til indfrielse. I Problemloserens forstielse af organisationen kan dette
gores i en situation, hvor alle fir indfriet deres mal, idet det ultimativt geider om, at
afdzkke alle informationer. Det er ikke interessemodsztninger, men blot informations-
tilvejebringelse der kan vare en barriere. Nar der arbejdes med offentlige organisationer
er styregnipperne undertiden paritetisk sammensat.
Vi gor meget ud af at sige, at man sidder i styregruppen for at falge det
projekt - man sidder der ikke for at reprasentere bestemte interesser. Man
sidder der for at holde os fast pa det styringsgrundlag vi arbejder med.
Hvis man sidder og varetager bestemte - fx medarbejderinteresser si er det
svart at hindtere... (Problemleseren)

Som det fremgér er der lagt temmelig meget vagt pa udevelsen af en politisk proces i
Problemleserens tilgang til opbygningen af et politisk program og gennemforelsen af et
forandringsproiekt. Medarbejderne bliver dermed ogsa nemt til objekter, hvor konsu-
lentens fornemme opgave bliver, at fa medarbejderne til “at formulere de lesninger, for
eilers vil de ikke acceptere dem.”

Svstem-teknikeren

“Bystem-teknikeren” har sit navn, fordi udgangspunktet er at udvikle informationstek-
nologiske systemer. System-teknikeren tilbyder kun en meget afgranset del af ledelses-
konceptet som sin ydelse. System-teknikeren yder bistand til udvikling af systemer samt
tit implementering af de tekniske og uddannelsesmaessige dele af forandringsprojekiet.
System-tcknikeren samarbejder ofte med management konsulenten eller Problemleseren
omkring forandringsiedelsen i gvrigt.

Konsulenten er ingenier af uddannelse og er ikke sarlig eksplicit omkring sin organisa-
tionsforstaelse. Den teknisk orienterede konsulent er langt mere orienteret mod opbyg-
ningen at sammenh&ngen metlem den socio-tekniske proces omkring de ydelser, som
der arbejdes med. Konsulenten er ikke i sit praktiske arbejde i sd hoj grad orienteret

mod de avrige afdelinger og systemer i virksomheden. Organisationspolitikken spitler
ikke en vasentlig rolle.
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Det skyldes iszr, at den teknisk orienterede arbejder sammen i et netverk med Ma-
nagementkonsulenten. Der forekommer en hensigismassig arbejdsdeling med den
teknisk orienterede og forandringsprocesorienterede konsulent.

Selv om organisationsforsticlsen karakteriseres som socio-Teknisk, skal det undersire-
ges, at System-teknikeren ikke er sarlig eksplicit omkring sin organisationsforstielse.
System-teknikeren opfatter sig seiv som en del af et system, hvor ledelsen og eventuelt
nogle konsutenter (management-konsulenter eller problemlesnings-konsulenter, der
ikke selv udvikler systemer) har ansvaret for den helhedsorienterede udvikling. At den
teknisk orienterede ikke eksplicitever sin organisationsforstaelse betyder altsd ikke, at
den er fraverende. Tvartimod er den blot irmplicit tilstede i den made, hvorpa konsu-
lenten arbejder. Det tekniske system er overordnet en uddybet organisationsforstaelse i
konsulentens daglige arbejde og selvforstdelse. Organisationsforstdelsen udirykkes
derfor gennem den made, hvorpa System-teknikeren indgér i arbejdsdelingen med de
andre konsulenter. Endvidere kommer det udtryk ved den made, hvorpa det informati-
onsteknologiske system udvikles og opbygges pd. System-teknikeren forbedrer proces-
semme, og det giver sa et afkast andre steder i organisationen:
Det gér ud p4 at en virksomhed skal have flere forskellige typer af mal. De
skal ikke bare have gkonomi mal. De skal have kundeorienterede mal, mal
for markedsandele, mal for kundetilfredshed, procesmal, mal for kvalitet,
tid og omkostninger. Der skal vaere nogle mél omkring indkering, hvilke
kompetencer skal der veere, Hvilken IT struktur skal vi have... De skal
knyttes sammen i Arsag-virkningssammenhznge. Sa hvis vi nar den for-
bedring her ikke, sé skal det have en effekt heroppe. Sidan ser jeg pa det
nu her... s jeg skal forbedre nogle processer hemede, som sé bringer en
afledt virkning heroppe. (System-teknikeren)

Det er saledes System-teknikerens fornerame arbejde at knytte arsagssammenhxngene
sammen gennem udvikling af den socio-fekniske informationsteknologiske systemud-
vikling. P& den méade giver “forbedringer hernede effekier heroppe™.

I citatet er System-teknikeren, med reference til det tidligere omtalte ledelseskoncept
“Balance Score Card”, opmarksom pd, at der er flere forskellige typer af mal. De i
citatet nevite mai er orienterede mod virksomhedens produktivitet og eftektivitet. Ogsa
indleringsmiélene handler om. hvordan indlzringen kan sikre kompetence il at under-
stotie virksombedens konkurrencemeassige situation. Det handler om, hvilke kompeten-
cer, dey skal veere for at kunne indfri virksombedens méal.

System-teknikeren har fet sit ravn, fordi han ser organisationen som et komplekst

system af sociale relationer, som ultimativt knyttes sammen af teknologien - informati-
onsteknologien. Intranet, Internct og sé videre er mader, hvorpa organisationen knytter
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sine processer sammen. I sidste ende er organisationen ikke meget andet end de relatio-
ner, som ligger knyttet sammen i den virtuelle organisation.

Skema 5 Managementkonsulent, Problemloseren og Systemteknikeren - tilgange til
konsulentjobbet

Managementkonsulenten Problemlaseren Systemteknikeren
Ledelseskoncepter Ledelseskoncepter: Ingen | Ledelseskoncepter: Ingen
TOM/BPR/Balance Score | Smlger losninger pa kom- | Systemudvikling

Card/ISO/Milje og Ar-
bejdsmilje-systemer

plekse problemer omkring
kvalitet, reengineering,

Udvikling af IT-systemer
ifm med procesforbedring,

Ydelser |Ingen systemudvikiing— | balancerede regnskaber, reengineering m.v.
men implementeringog | milje, arbejdsmilje m.v. Ingen forandringsledelse
forandringsledelse Ingen systemudvikling- | men samarbejder tt med
men implementering og | Managemenikons. eller
forandringsledelse Problemsleseren
Kon- Ridder pé bolger Konceptet ingen rolle Konceptet ingen szrlig
ceplets Bogmesser og seminarer, | Emergens rolle
rotle og | artikler o.lign. De store Inspireres af bog-messer, | Det tekniske aspekt -
op- buzz-word tidsskrifter. seminarer m.v. |arbejder i netvark med
rindelse procesorienteret manage-
mentkonsulenter
Syn pi System — Verdier og kuitur | System - Politisk System - Teknisk
org.
Kan styres/ motiveres gn. | Medarbejderne er objekt- | Medarbejderne er objekt-
Men- kreative teknikker og gjorte. gjorte.
neske-syn | okonomi En kilde til informationtil | En del af (IT} systemet.
Medarbejdemne er objekt- | eptimering af forandring
gjorte
In- Vigtige kernemedarbejdere } Vigtige kernemedarbejdere | Medarbejderne en del af
volvering | uddannes. @vrige medar- | uddannes. Ovrige medar- | design-processen
af bejdere inddrages ikke bejdere inddrages ikke
med- direkie direkte
arbejdere | “det gores via DK-kultur™ | “det gores via DK-koltur”
Arbejds- | *"Tilfredshed” **Tilfredshed’ *lkke en del af dagsorde-
forholds | *Multiple-choice /evt. *Metoder der passer til nen
temaer | interview situationen

*Sarligt kencept/system
kan hindere Arb.Miljo

*Praver alligeve! at forbed-
re arb.miljs, men mest som
sideeffekt.

1 praksis setter System-teknikeren en del fokus pa deltagelsen af medarbejderne. Nar
der skat udvikles nye programflader, er System-teknikeren meget opmearksom pi, at
den enkelte medarbejder har et vazsentligt bidrag. System-teknikeren mener ogsd. at
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systemet ligefrem vil kunne give nogie arbejdsmiljomassige fordele. Igen er det syste-
met, [T en, der leser problemerne. Forbedring af arbejdsmiljeet er en mulighed; men det
omtales mest som en sideeffeki.

Arbejdsforhold og konsulenters praktisering af BPR

Den sociale formning af ledelseskoncepterne med udgangspunkt i BPR konceptet viser
sig f.eks. i den betydning konsulenterne tillagger deltagelsen af medarbejderne. Nor-
malt bliver medarbejdere ikke inddraget i idé- og forhandlingsfasen, hvor strategi og
malsztning og dermed valget af politisk program alene afgores i en forhandling mellem
ledelsen og konsulenterne. Formoingen af det politiske program vil da afthenge af,
hvilke konsulenter og hvilke dele af ledelsen med deres forskellige tolkninger af om-
verdenens trusler og muligheder samt organisationens styrker og svagheder, der inddra-
ges. Under projektopstarten, hvor der skal skaffes en bredere opbakning til forandrings-
projektet, vil der typisk blive behov for at inddrage flere akterer: mellemledere, kerne-
medarbejdere etc., hvilket kan fore il en tilpasning af programmet ift. hvilke processer,
der ;kal udvizlges til analyse, hvor bredt man skal inddrage medarbejdeme og hvordan
man forholder sig til kritik eller forventet modstand? [ analysefasen er der knyttet en
vasentlig formning til valg af analyseredskaber og dermed tematiseringen af de pro-
blemstillinger, der kan belyses. Denne fase er desuden tet koblet til designfasen, hvor
forslag til nye procedurer og tekniske lesninger bliver producerel. I analyse og designfa-
serne vil der blive taget stilling til temaer, der har indflydelse pé arbejdsmilject samtidig
med, at der er potentielle muligheder for at foresla forbedringer af arbejdspraksis. Hvor-
vidt disse forslag nu faktisk implementeres viser sig forst som resultat af de faktiske
forandringer. Endelig vil der i opfoigningsfasen blive opsamlet erfaringer, som senere
kan indga i den videre formning af ledelseskoncepterne gennem feedback-processer til
konsulentvirksomhederne. Her er formningen bl.a. et spargsmal om, hvilke ertaringer

der bringes videre og hvilke aktorer, der er med til at tolke resultatet af forandringspro-
jektet.

Der viste sig. at vaere en rekke forhold, som har veret med til at give konsulenterne en
vigtig rolle i formningen af ledelseskoncepter og dermed forandringer. Mange taktiske
samt strategiske analyser og efterfolgende beslutningsprocesser er blevet tayloriseret via
udviklingen af management idéer, -praktikker og -begreber. Det har medvirket til frem-
vaeksten af en kraftigt voksende industri af ledelseskonsulenter, som reprasenterer et
beslutningsled, der er placeret uden for organisationen. Det betyder, at konsulenterne
har en erfaringsbasis fra mange klienter. og derfor indtager en ekspertrolle. De gor
omverdenens forandringer til genstand for ekspertbaserede forandringstiliag. Foranksing
af disse findes i det, der opfaites som vel afprevede teorier om en virksomheds (organi-
sations succes) - nemiig ledelseskoncepterne.
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Konsulenterne star uden for organisationen. Afstanden til organisationen — i smrdeles-
hed til medarbejderne — producerer og reproducerer ¢n kontinuerlig eksklusion af med-
arbejderne og temaer som arbejdsforhold i forandringsprocesserne. En ekskiusion, der
allerede er delvist tilstede i selve ledelseskoncepterne. Det forstarkes af, at kontrakifor-
holdet typisk er okonomisk og kortsigtet orienteret. Hermed tillades ikke langsigtede

hensyn og mal.

I etableringen og formningen af sdvel ledelseskonceptet - det
politiske program - som selve forandringsprocessen er der en
rekie elementer, det er vigtige at viere opmizrksom pd. Disse
kan muligvis bidrage til, at aktarer far sat fokus pl nogle
temaer, der ellers ikke ville vare blevet sat pa dagsordenen. At
arbejde akeivt i relation til disse kan bidrage til at overvinde en
rekke af de barrierer, som er navnt avenfor:

Valg af konsulentorganisation

+  vier opmerksom pd historie

»  stil krav til konsulenterne om at implicere arbejdsforhold
og arbejdsmilis i tilbud - bide ift. det tekniske og foran-
dringsledelse (deltagelse m.v.)

= hvilke arbejdsmiije-relaterede vdelser bar vitksomheden i
sin vdelses-portefalje

Etableringen og konsolidering af forandringsprojekter (i

styregrupper)

s mil skal indeholde procesmal om deltagelse

+ mal der sikrer legitimitet til at investere i tid til forandring,
forankring og uddannelse

Udvikling af IT-systemer og nye arbejds-processer

-medarbejdere skal ikke blot levere en beskrivelse af deres

egne arbejdsprocesser, og generere idéer tik at effektivisere

disse

+ udvikling af visioner om den fremtidige arbejdsplads og. ..

* delagelse af medarbejdere i design-processen omkring
udvikling af nye arbejdsprocesser

e fokus pd erfaringsopsamling - benchmarking pi arbejds-
forhold og -miijefaktorer

Tidsplaner overskrides som regel
Vzrkiajer og Redskaber bringes i anvendelse overalt i or-

ganisationen. Der anvendes meget tid, som gar fra daglige
arbejdsopgaver.

Konsulenter indoptager
kun i meget sjzlden grad
arbejdsforhold og ar-
bejdsmilie i koncepteme,
Koncepteme pé sin side
inkluderer sjzldent per-
spektiver omkring ar-
bejdsforhold, men frasi-
ger sig pa den anden side
ikke muligheden. Alsé 13
der et klart potentiale for,
hvad man kunne fristes til
at kalde en skandinavisk
tilpasning af kencepterne.
Sammenlignet med “the
Hammner-style” parachu-
ting teknikker, der om-
tahies synes danske kon-
sulenter da ogsé at vere
meget orienterede mod
medarbejdernes viden
omkring egne arbejdspro-
cesser. Egentlig inddra-
gelse bliver der dog kun i
ringe grad tale om.

Konsulenter har ofte en
forstaelse af organisatio-
ner som komplekse sy-
stemer, der lader sig styre
i den rigtige retning ved
hjzlp af de rette imple-
menteringsprogrammer.
Disse konsulentdesignede
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implementeringsprogrammer er langt fra altid i overensstemmelse med den virkelighed
medarbejderne oplever, hvilket bl.a. skyldes fraveret af medarbejderne i det, der rubri-
ceres som idé- og planlzgningsfaserne. Det betyder, at interesseforskelle samt vasentli-
ge erfaringer og synspunkter {ra praksis negligeres.

Med forestillingen om organisationen som ¢t komplekst system, der kan styres folger
ogsa en objekigarelse af medarbejderne, der ses som en del af dette system. Tilsammen
bidrager det ti} ai effektuere og konsolidere eksklusionen af medarbejdeme i processer-
ne omkring forandringerne. Ledelseskoncepterne fremlagges ikke som det politiske
program de er, men fremstilles som nadvendige tilpasninger til omgivelserne. Det bliver
det politiske programs funktion at objektivere en rakke betingelser, som organisationen
og medarbejderne ma tilpasse sig. Konsulenterne bliver talerar for en opfattelse af, at
udviklingen dikteres af kunder og konkurrence. Koncepterme og konsulentfirmaerne
formidler en generatisering af 'best practice’, som kan bygge pi erfaringer fra en helt
anden social kontekst, og som udelukkende ¢r analyseret og fortolket af konsulenter og
ledelse. Man kan sige, at politiseringen af produktionsspergsmalene, herunder synet pd
arbejdskraften, flyttes til et andet niveau: 1il formningen af ledelseskoncepterne udenfor
organisationen og udenfor rakkevidde af den tokale koalition af Jedelse og medarbejde-
re. Kensekvensen er endvidere, at den kvalifikationsudvikling, der arbejdes med er
meget sn@vert forstet; Det er sddan, at det er personen, der skat tilpasses jobbet og ikke
jobbet, der skal tilpasses personen. Det er konkurrencen, kunden og koncepterne. der
bestemmer kvalifikationsbehovene - ikke krav om gode arbejdsforhold og -milje.

1 de foreghende afsnit er der sat fokus pé konsulenternes rolle i praktisering af ledelses-
koncepter. Konsulenterne ses som én af mange akterer, der bidrager til formningen af
ledelseskoncepterne. Det er imidlertid en aktor, der er betydningsfuld i legitimeringen af
forandringer i de organisationer, der anvender ledelseskoncepterne. Der er selviolgelig
en risiko ved kun at fokusere pa én akter i processen, nar det er dbenlyst, at netop inter-
aktionen med andre aktorer i den modiagende organisation er af stor betydning.

Hvis konsulenterne ensidigt bliver tillagt rollen som den centrale forandringsagent, er
intentionen med den politiske procesforstaelse ikke blevet indlest. Organisationen frem-
stilles som ofre for konsuienterne. P4 indgangen til case-studieme vil jeg derfor belyse
forholdet mellem koncepter, konsulenter og ledere lidt nzrmere. Afsettet er forstielses-
rammen udviklet i kapitel ¢t, men jeg har inddraget mere genstandsspecifikke teoretiske
bidrag og fokuseret det i retningen af relationen meilem ledere, konsulenter og koncep-
ter.
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At skabe mening og identitet gennem praktisering af
ledelseskoncepter — Ledere som brugere og designere'’

Udvikling og forandring ¢r centrale begreber, som er forbundet med den moderne orga-
nisation. En modeme organisation og en modemne leder ma til stadighed skabe pa den
ene side udvikling og forandring og pa den anden side stabilitet og overblik. Den stadi-
ge udvikling og forandring medforer ustabilitet og usikkerhed, der skaber behov for
sikkerhed og kontrol. Tvangen til fornyelse medferer ogsa en tvang til at skabe en ople-
velse af orden. Det glder pa det organisatoriske og det individuelle niveau. [ afsnittet
her vil jeg behandle sporgsmal om lederen og lederens rolle i refationerne mellem kon-
sulenter, guruer og klientorganisationer repraesenteret ved ledeme. Guruer og konsu-
lenter appetlerer til ledere, som har behov for at skabe en oplevelse af sikkerhed og
tdentitet gennem ledelsesprocessen. I meget litteratur om retationerne mellem konsu-
lenter og ledere beskrives lederne som brugere af konsuienter og ledelsesprincipper. De
beskrives som ofre for de nye modeluner, der bevager sig inden for ledelseskoncepter-
nes udvikling. Og som ofie for konsulenterne og den méade, hvorpd disse praktiserer
ledelseskoncepterne. I dette afsnit udvikles en ramme for at forstd positioner, dilemmaer
og den aktive rolle som ledere indtager i ledelse af forandringsprocesser. Forandring
som er initieret pa baggrund af ledelseskoncepter. @nsket er bl.a. opstiet pa baggrund af
empiriske erfaringer, hvor kensulenter har forladt forandringsprocesser relativt tidligt i
forlabet. Enten ventet eller uventet ift. til den planlagte forandringsproces. ©@nsket er at
forstd om, og i givet fald i hvilken grad og hvordan, ‘klienter’ redefinerer, skaber og
rekonstruerer de forandringsprogrammer, som begyndie med ledelseskoncepter og som
konsulenterne var med til at bringe i spil og praktisere i organisationerne.

Onsket er at begribe ledernes aktive rolle i formningsprocesserne, der udvikles omkring
forandringsprogramimne?t og -processerne. Hvordan positionerer ledelsen sig indenfor
deres organisation, som fortolkere af de ledelseskoncepter og —principper, der bliver
bragt i spil? Antagelsen er blandt andet, at ledere ikke alene er brugere, men ogsé desig-
nere af forandringere i organisationen.

Organisationer opererer i €n turbulent verden. Forandring og udvikling er det eneste der
med sikkerhed kan forventes i morgen, siges det ofie af ledere. Lederne i organisatio-
neme star overfor ustabile okonomiske, sociale og politiske forandringer som, hvis ikke
de forvaltes effektivt, kan have alvorlige konsekvenser for organisationerne. Derfor har
appellen fra guruer og konsulenter en sterk effekt overfor ledere og ledernes behov for
til stadighed at skabe l@sninger og forsikringer pa deres organisatoriske komplekse
problemer. Ikke overraskende har mange ledelses idéer og -prakiikker derfor udviklet

¥ Afsnittet her treekker desuden P idéer udviklet i tt samarbejde med Niki Panteli ved Cyprus Univer-
sity, dengang Department of Management Studies, University of Aberdeen: Sustaining fdentity through
Managerial Principles - Managers as Users and Designers. Attiklen er endnu i review processen.
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sig til anerkendte og efierspurgte forandringsprogrammer, som praktiseres i organisati-
oner over hele verden. Denne udvikling er blandt andet skitseret i et tillzeg 1il det aner-
kendte tidsskrift Harvard Business Review i september-oktober 1997, i forbindelse med
deres 75 é&rs fodselsdag. Denne tidslinje inkluderer vasentlige samfundsmassige, tek-
nologiske og ekonomiske begivenheder. Dels de vasentlige idéer og praktikker. Dels de
vazsentligste Harvard Business Review artikler og boger. Om udviklingen af idéeme og
praktikkerne siges det, at de har varet med til at skabe retningen for...

... how business management has transformed the world in which we live and

work. (Harvard Business Review 1997)

Konsulenteme optraeder som kyndige eksperter, der medierer og overs®tter samt
instruerer implementeringen af ledelseskoncepterne. Guruer og konsulenter har bidraget
11l udviklingen af, og spredningen af, ledelseskoncepterne. De indeholder, som tidligere
navnt, en klar problemdiagnose og metodert til analyse og forslag til lesninger,
beskrivelser af forandringsprocesser og forandringsledelse (Huczynski, 1993; Borum
1995a). Excellence- idéen (Peters & Waterman 1982), Total Quality Management
(Deming, 1986) og Business Process Reengineering (Hammer and Champy, 1993) samt
til en vis grad Balanced Score Card {Kaplan & Norton 1996) er gode eksempler, som
har modiaget overveldende opmeaerksomhed, og som har veret de dominerende i vor
tids ledelseslitteratur iser gennem 80 erne og frem til i dag.

Som falge af den omiattende vakst 1 konsulentindustrien og spredningen i anvendeisen
af ledeiseskoncepter, har der ogsd vaeret en stigning i den akademiske litteratur om
konsulentprocesser og praktiseringen af ledelsesprincipper inden for organisationer. |
kapitel 3 har jeg allerede analyseret BPR og TQM pa baggrund af en del af denne forsk-
ning. (De)konstruktionen af principperne og koncepterne er analyseret. Indenfor ar-
bejdsproces teorien har der vaeret skrevet om de sikaldte “post-modeme principper’,
som er fortolket som sofistikerede veerktajer til varetagelse og opretholdelse af de cen-
trale styringssystemer, der altid har vaeret en central dei af ledemes vaerkigjskasse. Ogsa
dem, der tidligere havde deres radder i arbejdsproces teorien (i England. men som nu er
flyttet ind pd business schools osv. formentlig pga. de politiske vinde, der har veeret i
Storbritannien) har bidraget til diskussionen. Ramsay analyserer (som ogsé titherer den
engelske arbejdsprocesdebat) kritisk fremvaksten af ledelseskoncepter og konsulent-
virksomheder. 94 af top 100 virksomhedeme i Storbritannien havde anvendt konsulen-
ter indenfor de sidste 18 mdr. (Ramsay 1996 :166). Ramsay tematiserer en forskningsa-
genda, der i vid udsireekning er forsegt bragi i anvendelse i nerverende afhandling:
Forstaelsen af opblomstringen og anvendelsen af ledelseskoncepter, ma forstas pa i
hvert fald tre niveauer; et strukrurelt som vedrorer konkurmrence, forandring, globalise-
ring, konsulentvirksomheder samt politiske og skonomiske forandringer. Endvidere
skal “management faddism” forstas pa bagerund af de organisatoriske sammenhznge,
hveor branche og sektor perspektiver ma bringes ind i en kontekstualisering. Drivkrafter-
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ne i det organisatoriske skal ogsé forstds pa baggrund af konkurrence, organisations-
struktur og politik, teknologiudvikling, konsulenters ageren og internationalisering. Det
sidste niveau er ledeisesarbejdet, med forskeilige mulige faktorer: intem konkurrence
og muligheder, ensket om progression og det, at vere en moderne leder, meningstilord-
ning til oplevede og identificerede problemer og kriser samit et stadigt pres for foran-
dring. Oplevelse af tidligere erfaringer og sidst fagforeningernes og medarbejdernes
holdninger er elementer, som mé inddrages (se 1 evrigt mind map i afhandlingens ind-
ledning). En af faktorerne, der optraeder pa bade det strukturefle niveau, som en aktar,
der kan pdvirke, og pé det organisatoriske niveau, som noget der pavirker, er konsulent-
virksomheder. Men konsulentbranchen er ikke bare en samlet akter. (Ramsay 1995:
164-5). Konsulenter befinder sig i et stormfuldt milie, hvor de skal agere i en hajst
politisk virkelighed. Samtidig med. at de eptreder i kliemorganisationer er de ogsa selv
del af en anden organisation, som reprasenteret selvstendige interesser, og som reprae-
senterer en heterogenitet i disse og dermed selv bestar af en rakke politiske processer.
Greg Bamber fra Griffith University i Australien har ogsa studeret opblomstringen og
anvendelsen af management fads, Ogsé ban er kritisk i den forstand, at disse quasi-
videnskabelige medeluner kommer og gar. Men har er mere optimistisk i sin vurdering
af koncepternes muligheder. Som forskere pd business-schools har man en forpligtigeise
tij at advokere for de mest velegnede koncepter, skriver han med en modernistisk, og
samtidig normativ, tilskyndelse til at finde den “rette® vej:
...the worth of 2 manger’s work is measured by how many of the most recent
fads he or she has adopted, rather than by more traditional measures such as:
profitability, return on stakeholders’ funds, productivity, service quality og em-
ployee job satisfaction. ..
A challenge for university business schools is to persuade managers that their
work does constitue a profession, and that it is supported by a body of knowied-
ge, which is increasing. We will do that best not by feeding managers’ fantasies
and competing with the gurus, bur by being advocates of the most appropriate
management practices, founded upon the results of careful inguiry. (Bamber
1999: 21, min fremhavelse)

Det er min vurdering, at Bamber har fat i den lange ende. nér han skriver, at man ikke
skal fodre ledere med fantasier og mirakelkure. Men han risikerer at overse den indar-
vede politiske dimension, nar han taler om at udpege de mest velegnede ledelsesprak-
tikker baseret pa resultater af omhyggelig forskning. Samtidig overser han den gnind-
lazggende dynamik, der er i, at koncepter producerer bdde orden og kompleksitet i
akterernes jagt pd at minimere netop kompleksitet og, de deraf afledte, risici.

Jackall {1988) og Sturdy (1997} har bidraget med en diskussion af relationerne mellem

ledere og konsulenter. Hvordan skaber og genskaber disse en gensidig oplevelse af
styring, kontrol og identitet? Anvendelsen og formningen af ledelseskoncepterne i
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haendeme pa konsulenter diskuteres ogséd af Fincham (1999a og b} og Benders et. al.
(1997). Koch, Manske og Vogelius (1999¢, 1997a) har endvidere studeret, hvordan
konsulenter herhjemme har veret med 1il at forme BPR-konceptet.

Et naert beslegtet emne, som optrader i litteraturen er relationerne mellem gurueme og
lederne. I Jackson's (1996) prazsenteres ledere som passive brugere, der er athengige af
guruers og konsulenters idéer og principper.

[ resten af dette afsnit indgar disse bidrag som haggrund for forstielsen. Men jeg vil
betone en anden vinkel pa diskussionen af relationen mellem koncepter, konsulenter og
lederes rolle i formningen af konecepter. Fokus vil vare pa ledernes rolle i implemente-
ringen, praktiseringen og formningen af ledeiseskoncepterne og de forandringspro-
grammer, som udvildes omkring disse. Hvilken rolle indtager ledere i tilknytning til
implementering og praktisering af ledelseskoncepter, nar konsulenter falder ud for den
forventede og planlagte afslutning af et forandringsprojekt? Afsnittet skal ses som en
genstandsspecifik tematisering i overgangen til de egentlige cases.

Lederes identitet og ledelseskoncepter

Den magt og kraft som ledelseskoncepter, og deres centrale aktorer (guruer og konsu-
lenter) tilkegges, stammer fra deres evne til at artikulere de vaesentligste perspektiver.
De vesentligsie perspektiver, er dem, som gor sig geldende 1 de aktuelle omverdens-
forandringer i relation til organisationerme (Huezynski 1993). Bade guruer og konsu-
lenter ses derfor ofte som havende magt til, gennem meningstilordning, at skabe orden
ud af kaos. De titlzegges magt og agt til at sikre nye systemner, losningsforslag og logiske
sammenh&nge. De skal skabe kontinuitet og stabilitet pd samme tid. S8adanne egenska-
ber ved ledelseskoncepter biiver der taget godt imod blandt ledere. Disse siges at kunne
bidrage med at reducere overraskelser og optimere forudsigelighed. En forudsigelighed
der skal reducere de negative konsekvenser af tempoforhgjelse: situationsbelastning
samt erosionen af fast rutiner, praksisser, institutioner mv. (Harste 1997; Beck 1997,
1999; Sennett 1998). Ledelseskoncepter og -principper bidrager derfor til at forbedre
forstaelsen for en serlig/ specifik situation. De hjzlper ledere med at foregribe de cen-
trale varigbler i omgivelserne. som det er nadvendigt at reflektere og forholde sig til
(Huczynski 1993). Ledere kan trackke pa ledelseskoncepter, deres redskaber og vark-
tajer, teknikker og principper i forhold til at sikre kontrol over szrlige problematiske
situationer:

The growth of *how to” [techniques and publications] is a testimony 1o manage-

rial needs in this area. (Huczynski 1993:186).

Ledelse er en proces, som ikke blot handler om at lede en organisation eller en enhed,
men 0gsd en proces, hvor lederen Jeder sit eget liv {Watson, 1994:581Y). Et perspektiv,
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som i vid udstrzkning et den dominerede drivkrztt | Knights forfatterskab, hvor indivi-
dets handlinger bl.a. drives af ansket om at skabe meningssammenhasng og identitet.

fen rapport om “Fremtidens ledelse og ledelsesteorier ” hedder det Bla.
“Sefvom vi maske ved, at myten om rationalitet ikke er sand. overbeviser den
os om vores evne (il at komvollere vores omgivelser. Medlemmerne af en
organisation har brug for mvier, ritualer, ceremonier og symboler, der
tiflacter dem ar opfaite deres egen adierd rationel. For at undersiotte opfat-
telsen af organisationen som veerende rationel og i konstant beveegelse,
kraever det strukturelle forandringer, der lever op tit omgivelsernes opfattelse
uf ‘den rationelle organisation’. En eendring af ledelsesstilen kan tjene dette
Jormal. Hvis medarbejderne | organisationen inddrages i og informeres om
nve initiativer, vil organisationens medarbejdere kunne overbevise sig selv
og hinanden om. at deres arbejde er seriost, ansvarligi og rationelt.”
(Botiger-Rasmussen ef. al. 1997: 50}

1 denne proces er ledelseskoncepter sem TQM og BPR nyitige redskaber til at strukiure-
re det daglige lederjob. Ledelseskoncepter skaber som styringsinstrumenter forudsige-
tighed og sikkerhed i en usikker profession {Borum 1995a: 15) og kan derigennem vare
med til at skabe social og personlig agtelse, status og mening (Huczynski, 1993: 171-2).
Det ferste skridt i effektiv lederskab er at udvikle et (forandrings-} program. som inkbu-
derer en vision og en strategi kombineret med denne vision, som det hedder blandt
nogle at den nvere organisationspolitikkens fortalere (Bolman & Deal 1995: 207, se i
ovrigt afsnittet i kapitel 1 om “Begrznsninger i mainstream management og organisati-
ons teori”). '
They [ledeme] need to plan the journey, but once they start they must demon-
strate qualities such as leadership, tenacity {sejhed], patience and courage. But
the path is strewn with frustration, pain and risks... (Braganza & Myers 1997:
xii)

Det er i trad med, hvad Jackson (1996} argumenterer i sin analyse af den retoriske magt,
som blandt andet ligger til grund for succesen for BPR. I retorikken konfirmetes en
forstdelse af, at dette ledelseskoncept ikke alene har evnen til at indbefatte de probie-
mer som lederen stir overfor her og nu. Men BPR formar ogsa at — og det er nok sa
vigtigt — bare den retoriske tradition, hvilket er at genoprette og rekonstruere (“tradition
of restoration”; Jackson 1996: 586). En sadan evne til udover at dekonstruere, ogsa at
vare 1 stand til at konstruere, “restaurere” og genskabe mening er vigtige for ledere. De
kan nejes med at forstd sitnationen, men mé ogsa skabe en forstielse af de implikationer
og handlingsmuligheder, som er “nedvendige™ at bringe t anvendelse for effekiivt at
*cope’ og imeadekomme forandringeme.
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Ledelseskoncepter udfordrer ledeme til at reflektere over sammenhznge mellem teorier
og praksis, Lederne udfordres til at stille spargsmal ved deres egne og andre (kollega-
ers) handlinger pa baggrund af en “afprevet” teori om organisationens potentielle suc-
ces. Jackson (1996) giver en god illustration af, hvordan BPR bidrager med at konstrue-
r¢ og forme lederes posttionering af sig selv inden for den modeme organisation. Gen-
nem ¢n tekstanalyse af beger og foredrag, der er presenteret af “BPR-advokaterne”
(Hammer & Champy) finder Jackson frem til tre fremtraedende temaer ift. ledernes
selvopfattelse (self-concept):
The first theme ... preservation of self, reflects the guru’s powerful use of
fear as motivation for managers to re-examine their roles. The second
theme, redemption of self, stresses to managers that all is not lost as they
have the ability to change themselves. The third theme, the representation
of self’ captures the new roles that the gurus suggest managers must play
in the new reengineered organisational reality” (Jackson 1996: 576).

I det forste tema skaber konsulenten eller guruen mulighed for, at vedkommende kan
indtage rollen, som beskytter og redningsmand af lederens rolle. Omverdenens og mar-
kedets trusler og svagheder (pa det strategiske niveau fx reprasenteret i begrebsparret
knyttet til SWOT analysen “Threats®, der reprasenterer, is@r de vdre, irusler og “'Weak-
ness’, der representerer de indre svagheder) bringes pa banen, hvor gumen skitserer den
potentielle nedadgiende og fatale udvikling. hvis der ikke bliver igangsat de nedvendi-
ge handlinger, forandringer eller udviklingstiltag (se ogsa Kotters “opskrift” i “Be-
grensninger i mainstream management og organisationsteori”). Lederen bliver udfor-
dret til at reflektere de (fortolkede) omverdensforandringer ind i den meningssammen-
haeng, som indtil videre har udgjort det for lederens handlingsgrundlag og for eksempel
ledergruppens sirategiske ‘valggrundlag'. Der sker dermed en wdvikling, pavirkning,
#ndring af den meningssammenhang, som den samlede strategi og udvikling udsprin-
ger af,

Det nzste tema er “forlasningen”, med bibelske konnotationer. Lederen star overfor
nogle mulige forandringer — nogle lasningsmuligheder. P det strategiske niveau er de
fx reprazsenteret i *Strengths’, der reprasenterer de (iswer) interne styrker og *Opportu-
nities’, som reprasenterer de interne, men iszr eksteme (markeds-)muligheder. Forlos-
ningsmulighederne giver lederne oplevelsen af, at det er muligt at forandre sit hand-
lingsgrundlag, og dermed de konkrete handlinger. Gurueme stér parat med virkemidler-
ne til at indfri de lofter, som der stilles i udsigt. Hammer og Champy {over i “Reengine-
ering the Corporatior™ forlesningen. lkke alene hos den enkelte leder, men for hele den
amerikanske skonomi.
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Kapitel 4: Koncepter, konsulenter og ledere

Det sidste tema er reprassentationen. Lederens mulighed for en ny fremstilling af lede-
rens selv. Dette nye se/v skabes i billedet af de virkemidler, som det pageldende ledel-
seskoncept stiller til rAdighed. [ BPR er det et selv, der reprsenterer en beslutsom
ledertype.

Jackson argumenterer altsé for, at ledelsesguruer er i stand til bebandigt at manipulere
ledernes selvopfatielse i retning af et tvingende og uimodstaeligt rationale, der bidrager
til igangsettelse og undersiattelse af reengineeringinitativer 1 deres respektive organisa-
tioner. Guruerne og konsulenter kommer i seerdeleshed her ner pd Lukes’ (1974) tredje
dimension af magt. Altsd den magt som kan udeves af én akter gennem forandring af
realitetsfortelkninger hos andre akterer. Den fortolkningsmessige fleksibilitet og det
frihedsrum, der ligger her indenfor, bringes i spil, og 2endrer det fortolkningsgrundlag,
som ledemes strategi tidligere har vaeret baseret p4. Guruer og konsulenter kan behean-
digt skabe og anvende symbaoler, myter og fortllinger, som skaber frygt. Men det er
ogsi midler, som tager lederen ved handen og forer ham mod den fremtidige forlesning
og genopstandelse. De former lederes fortolkning af “virkeligheden™ (Clark & Salaman
1998; Jackson 1996, Grint & Case 1998; Sturdy 1997; Fincham & Evans 1999). Gen-
nem dette skaber ledelseskencepterne en oplevelse af sikkerhed og forudsigelighed hos
lederne sidelebende med, at guruer og konsulenter (gen-)skaber behovene hos lederne.
De anvender adskillige overtalelsesteknikker til at motivere lederne til at investere i
reengineering initiativer: Skabelse af frygt og trusler, rollemodelier og helte. Imens
przsenterer de BPR som en historisk bevaegelse. Som et kontinuum i den amerikanske
kultur, Og derfor som en mulighed, der ikke kan afvises. Dermed er Jedelseskoncepter,
som for eksempel BPR, med til at facilitere diskursen og ideologien om forandring. Det
skaber bade implicitte og eksplicitte forvenininger og hdb savel som en eksplosion af
kompleksitet. Dermed genskabes behov for vaerktejer, der kan lede ledere gennem de

stormfulde emgivelser hen mod en succesfuld forlasning. Som igen skaber... og ska-
ber...

Nohria og Berkley kommenterer pd denne proces i et nummer af Harvard Business
Review under overskriften Whatever happened to the take-charge manager?:
In the 1980s, many US managers felt that the emergence of new managerial ide-
as signaled a rejuvenation of US business. However, US managers did not take
charge. Instead, they abdicated their responsibility to a burgeoning indlistry of
management professionals. If business leaders want to reverse this trend, they
must reclaim managerial responsibility. (Nohria & Berkley: 128)

Af det ovenstiende fremgar det, at der er en tendens i litteraturen til at skildre ledere
som ofre for konsulenternes manipulative magt. Der er en overvagt i fokus pa den rolle
som ledelseskoncepter, og deres primare agenter eller akterer spiller ift. at influere
lederes handlinger og identiteter. P4 denne méde anskues ledere for at veere overvejende
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modtagere og brugere af ledelseskoncepter. Koncepterne og varkiejerne er ofic prae-
senieret som instrumentelle tilgange til redukiion af risici og kompleksitet. De lover at
imedekomme en hojere grad af sikkerhed, forudsigelighed og kontrol alt imens, at
koncepterne for lederne vedbliver at optrde som en “sort boks’. Salenge de ikke er
klar over, hvad der er i den sorte boks, forbliver det den “ekspertbaserede” beskyttede
viden. En viden (body of knowledge, som Bamber kaldte det) som er konsulenternes
produkt og vare. Samtidig er der en tendens til at forstd guruer og konsulenter som
designere og eksperter, instruktarer om man vil, eller som kunstnere, der ved at bringe
deres socio-politiske og tekniske feerdigheder 1 spil, legitimerer, manipulerer og skaber
forandringerne 1 deres eget billede. Med andre ord, er der en antagelse om, at ledere
passivt og ureflekteret accepterer veerktojer og redskaber, som bliver solgt til dem af
cksterne konsulenter. Men det ville vaere en noget unuanceret fremstilling, hvis nian
accepterede, at ledernes handfinger blev til gennem et mekanistisk og instrumentelt flow
med udspring i disse ledelseskoncepter.

En sidan antagelse tilslarer kompleksiteten af den sdvel strukturelle som organisatori-
ske kontekst, der bidiager til (re-)produktion af situetede sociale handlinger og disses
involvering i opretholdelsen af de sociale systemer og strukturer. Derfor sigtes her imod
en forstielse, der nedbryder en skarp distinktion mellem lederen (ledelsen) som bruger,
og konsulenten som (re)designer. I stedet er forstielsen baseret pi en forestilling om, at
relationeme er baseret pd en dialektisk og interaktiv proces. Der ligger ogsa i Nohria og
Berkley’s kommentar, at lederne rent faktisk ma antages, at have en mulighed for at
tage deres ansvar tilbage. Denne &bning og nuancering af, hvordan formningen forleber
henger sammen med den politiske procesforstielse preesenteret i afhandlingen her. Den
er i overensstemmelse med den epistemologiske tilgang, som er reprasenteret i Gid-
dens’s strukturationsteori (Giddens 1984, 1991). Endvidere korresponderer det ogsa
med den forstaelsesramme, som er udviklet af Orlikowski (1992) i et lignende studie af
dualiteten relateret til teknologi i organisationer. Orlikowski peger s@tligt pa adskiilel-
sen mellem tid og rum i forholdet til opsplitningen mellem design og anvendelses-
faserne:
Many of the actions that constitute the technology are often separated in time
and space from the actions that are constituted by the technology, with the for-
mer typically occurring in vendor organisations, and the latter occurring in ven-
dor sites. In these circumstances, it is not surprising that users of a technology
often treat it as a closed system or ‘black box,” while designers tend to adopt an
open systems perspective on technology. (Orlikowski 1992: 407).

Studier af Jackall (1988) og Sturdy (1997) har ligeledes fastsléet, at relationeme ikke

kan fortolkes sa ensidigt. Jackall peger i s®1lig grad pa den dialektiske proces, hvor
lederes bekymringer for usikkerhed og behov for styringsinstrumenter foreger konsu-
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lentindustriens legitimitetsgrundlag, som svarer igen med at paklade ledere med vark-

tajer og rationelle lasninger pé ledernes problemer. Som Jackall skriver (1988: 144):
Each group fuels the other’s needs and self-images in an eccupational drama
where the needs of organisations get subordinated to the maintenance of profes-
sional identities,

Med andre ord, hver gruppe har behov for hinanden for at skabe og genskabe en for-
nemmelse for tilhersforhold og sikre deres status. Med risiko for at blive rubriceret i
kavegorien for billige naturvidenskabelige metaforer bragt pd samfundsvidenskaberne
vover jeg mig ud i at antyde det symbiotiske forhold mellem disse to grupper.

Konsulentbranchen — en usikker branche som producent af sikkerhed

Sturdy (1997) foreslar, at det er vigtigt at stille spergsmélistegn ved pastanden eller
oplevelsen af, at konsulenterne er selvbevidste o selvsikre missionater af ledelsesprin-
cipper og —koncepter. I stedet, skriver Sturdy, er konsulenterne selv i en usikker bran-
che. Sturdy introducerer en revideret model af konsulentprocessen (Figur 2), som viser
at
...consultancy is fuelled by their provision of a sense of reassurance to
management and at the same time reinforcing or crealing insecurities. The
consultant’s sense of control may however be challenged by the increasing
sophistication of clients and their criticisms of and resistance to consultan-
cy which is shown to be founded on the threat consultants pose to their
own sense of competence. Anticipatory responses by consultants such as
developing new styles and solutions may counter criticism and renew ma-
nagerial anxiety (Stardy 1997: 397).

Figur 2: Konsulentprocessen — en fortlabende proces (Sturdy 1997: 397)

Corsultancy
indistry
Concern to seare fuels ) Sense of control over
sense of controf over ﬂ orces enviromment and
envitonment and challenggs identity (e.g. as
idertity (e.g a5 technical-political
cotTpetent) N experts)

Ligesom Jackson’s (1996) forlesning af selvet (“redemption of self’), diskuterer Sturdy,
hvordan konsulenter beroliger og producerer forsikringer til ledere ved at lede dem i
retningen af szrlige losningsmodeller og mader at taenke pa. P4 den made kan konsu-
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lenter vaelge at legge veegt p deres socio-politiske ferdigheder og kvalifikationer, eller
deres tekniske rationelle og instrumenteile fzrdigheder og kvalifikationer — eller even-
tuelt, og oftest, begge dele.

Bloomfield & Danieli (1995) udvikler en forstéelse af forholdet mellem tekniske og
socio-politiske kvalifikationer og feerdigheder, som en indbygget og nodvendig del af
konsulentprocessen, hvilket ogsa indgik i Erhvervsfremmestyrelsens branchebeskrivel-
se. I deres studie finder de, at forandringsprogrammet transformeres og kontinuerligt
bringer begge typer af kvalifikationer og ferdigheder 1 spil. Ved at gere det, handler
konsulenter ikke alene som en slags “medier”, budbringere af ledelseskoncepter. De
optreder ogsa som nyudviklere og genskabere ~ en form for dirigenter eller instruktarer
- der former forandringsprogrammet og de heraf igangsatte og implementerede foran-
dringsprocesser.

Det skal understreges, at bade Sturdy og Jackall ogsa forestar ¢n mere nuanceret forsta-
¢lse af relationerne mellem konsulenter og ledere end en fuldstendig ensidig pavirk-
ning. Det er dog stadig sadan, at selvom Sturdy’s model i serdeleshed illustrerer de
gensidige relationer og athengigheder mellem konsulent og ledere, s implicerer mo-
dellen, at konsulenterne opretholder deres rolle gennem hele forlebet af et givent (ratio-
nelt) planlagt forandringsprojekt. Med andre ord foreslar modellen et relativt stabilt
forhold mellem ledere og konsulenter fra begyndelsen af forandringsprogrammet og
frem til afslutningen af samme. 1 denne sammenhaeng vedbliver konsulenter at vere en
vigtig partner og opponent i skabelsen og genskabelsen af ledernes oplevelse af styring,
kontrol, overblik, meningssammenhzang og identitet. Denne forstaelse er ikke ualmin-
delig inden for den del af litteraturen, hvor konsujent-lederrelationerne ofte forstas
indenfor rammerne af en konsulentproces der fastholdes gennem hele forandringspro-
jektets forleb (Bloomfield & Danieli, 1995).

Lederne som med-designere

Pa baggrund af dette afsnit og med overgangen til studiet af organisatoriske forandrin-
ger i praksis ensker jeg, at understrege muligheden for, at ledeme ikke alene er passive
ofre og brugere af politiske programmer eller ledelseskoncepter. [ et studie af, hvordan
retorik og realiteter udvikies i fem organisationer argumenterer Zbaracki for, at institu-
tionelle perspektiver er med til at *fordreje” et TQM-program. Zbaracki analyserer den
sociale konstruktion af TQM, som udvikles i disse organisationer og relaterer dem tii
TQM’s prakiiske beskrivelse og retorikken omkring denne. Zbaracki konktuderer, at
ledemne indoptager TOM retorikken, og udvikier deres eget TQM program, hvorefter de
med udgangspunkt i egne erfaringer prasenterer deres egen retorik for, hvordan succes
opnas. Som Zbaracki konkluderer
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The models demonstrate how individual actions and discourse shape TQM and
fuel institutional forces (Zbaracki 1998)

TOM og andre ledelseskoncepter er baerere af centrale opfordringsstrukturer. De barer
med sig nogle teknikker og verkigjer, som ofte bliver bragt i anvendelse. Men hvilke og
hvordan er ogsi et spergsmal om formning i praksis. Og lederne veelger ogsd 1 den
forbindelse at forme koncepterne. | dette afsnit har jeg fokuseret pd, relationen mellem
konsulenter, koncepter og ledere. | nzste kapitel vil jeg analysere BPR i praksis i Bure-
bjerg Kommune og TQM i praksis i Toqua Village. Det er vasentligt at vurdere akto-
remes — herunder ledemnes rolle i disse processer: Hvad sker der. hvis konsulenter,
forventet eller uforventet, forlader et forandringsprojekt tidligt? Endvidere fokuseres pa
om og i s fald, hvordan *klienterne’ redefinerer og rekenstruerer det koncept-barede
forandringsprogram og de forandringsprocesser. der udspringer herfra. Opleses foran-
dringer? Ser det ud til, at ledernes oplevelse af sikkerhed, styring, overblik og identitet
som ledere mindskes pi nogen made? Ved at tage en diskussion op omkring, hvad der
sker. nr konsulenter forlader forandringsprocessen sigtes mod en forstielse af ledernes
aktive rolle i forandringsprogrammer.

1 empirien fremgar det, at akterer i den berende koalition aktivt positionerer sig inden
for organisationen, som fortolkere og ledere af grundlaget for samt den direkte formule-

ring og formning af forandringsprogrammet og de forandringsprocesser, som udvikles i
tilknytning hertil.
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Kapitel S: Ledelseskoncepter i den sociale
dynamik: Afvikling, udvikling og indvikling

Indledning

1 dette kapitel fremstilles og analyseres 1o cases. Den forste case handler om et projekt.
hvor Business Process Reengineering har vaeret bragt i anvendelse i omstrukturering af
store dele af administrationen i en dansk kommune. Den anden case handler om et
projekt, hvor Total Quality Management har veret anvendt som overskrift til foran-
dringer i en amerikansk kommune. Casene analyseres i forste omgang i deres egen
kontekst — afsnit 5.1 og 5.2. Her analyseres spevgsmilene: Hvordan formes det politiske
program? Hvordan forhandles temaer, som arbejde, udvikling af arbejde og arbejdsfor-
hold ind og ud af dette politiske program for forandringer? Hvordan satter det sig igen-
nem? Hvilke former for deltagelse, involvering og indflydelse er der tale omi i de en-
kelte cases?

Casene er forst og fremmest kendetegnet ved meget store forskelle: de kulturelle og
institutionelle kontekster er vasensforskellige. Samarbejdskulturerne er forskellige. De
anvendte ledelseskoncepter er forskellige. Men der er ogsd enkelte lighedspunkter:
begge er kommuner, begge forandringsprocesser implicerer et ledelseskoncept, i begge
forandringsprocesser har konsulenter varet involveret. Begge forandringsprojekters
politiske programmer er blevet transformeret og formet kontinuerligt bl.a. ved, at de
netvark af aktorer, som har vazret i og uden for den beerende koalition har forandret sig.
Begge forandringsprojekter har medfort @ndringer og omstruktureringer, der har betyd-
ning for arbejdsforholdene.

At casene er sa forskellige kan udnyttes til en frugtbar diskussion af, om der er visse
felles karakteristika ved anvendelsen af ledelseskoncepter. Det skal ikke forstis sidan,
at casene representerer noget universeli eller repraesentativt. Men er der nogle flles
trak i tilgangen il forandringer, i de konkrete forandringer, 1 maden at forhandle det
politiske program pd, som gar pd tveers af nationale, institutioneile, kulturelle, organi-
satoriske greenser? Hvordan er “hardheden” hhv. "ibenheden” i anvendeisen af kon-
cepterne? Hvilken betydning har forskellige aktorer for den meningstilordning og fixe-
ring af mening 6l de enkelte koncepter og de verkiejer, som koncepterne treekker pa,
Det er nogle af de spergsmal, som diskuteres i casene og som kommer il at spille en
rolle i en tvergaende opsamling og analyse i afsnit 5.3. Afsnit 5.3 samler op pa den
skandinaviske models betydning. Desuden analyseres casen mht. relationer melflem
koncepter, konsulenter og ledere (se afsnittet At skabe mening og identiter... side 21 1f).
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Kapitel 5.1 BPR i Burebjerg Kommune

Indledning

Casen her er baseret pd et studie foretaget i en kommunal forvaitning i 1998 i sam-
arbejde med Peter Vogelius og Christian Koch ved ITS, DTU. Nerverende fremstilling
er en redigeret og sterkt reduceret udgave af den fulde case-afrapportering udarbejdet i
samarbejde med Peter Vogelius og Christian Koch'. Den fulde afrapportering vil blive
trykt i lebet af dret og barer titlen: "Business Process Reengineering 1 en kommunal
forvaltning - arbejdsforhold i udviklingens smeltedigel.” Vi har valgt at give case-
kommunen et synonym: Burebjerg, Burebjerg er sammensat af BUsiness Process Reen-
gineering og har fiet den danskklingende endelse bjerg.

Det har ikke veret sigtet med casen at sammenlighe og vurdere. hvordan Burebjerg
Kommune har handteret forandringerne i forhold til andre kommuner eller organisatio-
ner. Der ligger ingen vurderinger om, hvorvidt kommunen er bedre eller darligere tif at
skabe forandringer gennem anvendelse af for eksempel BPR. I stedet ligger vaegten pa,
at analysere de relationer, som har haft betydning for formningsprocessen. Det gelder
de interne organisatoriske relationer. Men det gzlder ogsé relationemne pé henover de
organisatoriske greenser. Det som ofie kategoriseres som omverdens-relationer eller det
eksterne.

I studiet har der veeret to helt centrale sporgsmal:

-Hvordan udvikles den sociale dynamik i forandringsprocessen med BPR som udgangs-
punkt?

-Hvordan er samspillet metlem denne proces og arbejdsforhold?

Studiet er koncentreret i forvaltningens administration, hvor BPR-projektet var fokuse-
ret. Undersapgelsen retier szerlip opmaerksomhed mod Teknisk Forvaltning, Social-
forvaltningen og de aktorer i Centralforvaltningen, som har varet centrale for udviklin-
gen af forandringsprocesseme. Vi har foretaget i alt 26 semistrukturerede interview (se
kapitel 2 og i bilag B og C). Interviewene indgér i bade procesanalysen og arbejdsfor-
holdsanalysen. Der er tale om taterview af op il et par timers varighed, som er bandet.
Med nogle fa undtagelser er alle interviewene udskrevet,

| BPR-projektet indgér i den sammenheng ogsd i et starre forskningsprogram SARA ( Social and Welfare
Consequences of the Application of Human Resources at Work ) betalt af de statslige forskningsrad. [
forbindelse med vores §zlles arbejde omkring casen har jeg varet associerct SARA-programmet. Case-
studiets feltarbejde er udfent i perioden maj - juli af forskningslektor, ph.d., Peter Vogelius, ITS, DTU
sarat forfatteren tit nerverende afhandling.
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Endvidere har der som en del af SARA programmet ogsé veret anvendt et sparge-
skema. Jeg har valgt alene at anvende spergeskemaundersegelsen som en integreret del
af den kvalitative analyse. For sporgeskemaundersogelsens resultater henvises derfor til
den fulde case-afrapportering.

Der blev i forbindelse med studiet foretaget observationer. Disse blev foretaget med
henblik pa at vurdere &endringer i arbejdsorganiseringen eller teknologianvendelsen som
felge af BPR projektet i Burebjerg Kommune. De blev foretaget pa de enkelte job-
funktioner for at etablere et forstehandskendskab til jobbenes anatomi og de krav, der
knytter sig til det. Endvidere har der veres tale om demonstration af edb-programmer og
centrale skermbilleder. Observationerne er ikke gennemfort systematisk for samtlige
berprte, men har i stedet forsegt at deekke nogle forskellige jobtyper.

Endvidere er der indsamlet forskellige former for trykt materiale beregnet pa savel
virksormhedens omgivelser sdvel som information indadtil (personalenyhedsbreve etc.).
Der er indsamlet en del SU referater, noget SiO materiale, retningslinier for ienfast-
settelse i nyt lensystem. materiale om kontrakeforhandlinger imellem konsulentfirma og
kommune, strategiske beskrivelse for kommunens fremiidige udvikling (aktivitets-
omrade beskrivelser), analyser udarbejdet af kommunens interne konsulenter ifm.
kommunens BPR projekt, diverse andet materiale fra kommunes BPR projekt — herun-
der kontrakier imellem forvaltningsdirektererne og afdelingslederne, budget materiale
osv. En del af det nzvnte er hentet fra kommunens hjemmeside og resten er velvilligt
stillet rddighed af forvaliningerne.

Alle personnavne ¢r alias navne, der er indfort som et led i bestrebelseme pd at anony-
misere casen. ] den forbindelse skal det ogsi fremhaves, at forandringsprojektet, som
undersoges ikke har baret navnet “BPR” i kommunens forvaltning. I casen har jeg dog
valgt at kalde det “BPR-projektet”, idet BPR-konceptet og -principperne er fundamentet
for kommunes projekt.

Fremstillingen begynder med en kontekstualisering, hvor Burebjergs situation relateres
til danske kommuners situation mere generelt. Bagefier beskrives formalet og foran-
dringsprogrammets tilblivelse i Burebjerg.

Efter disse indledende afsnit gives en fremstilling af arbejdet i Familieafdelingen i
Socialforvaltningen og 1 Bygningsatdelingen i Teknisk Forvaltning, hvor studiet har

veaeret fokuseret. De konkrete forandringer beskrives ogsa i dette afsnit.

Herefier bevager jeg mig ind i en analyse af de interne konsulenter. Hvilken betydning
spillede de¢ interne konsulenter for formningen af BPR-programmet. Rekruttering. ud-
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dannelse og deres selvforstielse belyses i denne sammenhang og der stilles spergsma-
let: Hvem former hvad?

I det efterfolgende afsnit analyseres medarbejderinvolvering og —indflydelse for at
vurdere formningsprocessens relationer til arbejdsforhold og —milje. Jobglxde er en del
af formdlet og omstruktureringen kan give mulighed for forandringer, hvor medarbej-
derne bliver involveret og har indflydelse pé deres egne fremtidige arbejdsprocesser.

1 de sidste afsnit tages en tvaerghende og opsamlende analyse pa et par forskellige per-
spektiver. Forst preeciseres udviklingen af den berende koalition. Relationerne mellem
denne og det politiske program fremtraeder her ift. formningen af BPR. Desuden analy-
seres, hvordan udviklingsbegrebet som en henvisningsbegreb er "lim” i koalition og
programmet for forandring. Afshitringsvis vurderes sammenh&nge mellem arbejdsfor-
holdene og BPR-implementeringen.

Fremstillingen veksler til tider mellem analyse og beskrivelse. Denne fremstillingsform
har jeg valgt i besirazbelseme pa at reducere casens omfang fra den oprindelige case-
afrapporiering. Begrensningen ved denne fremstillingsform er naturligvis, at visse
nuancer og perspektiver mé udeiades, ligesom dokumentationen ogsé har métte reduce-
res vasentligt. Laseren mé derfor sztte sin lid til at forfatteren har forvaltet sin frihed
med omtanke. I ovrigt henviges til metode og den futde afrapportering af casen,

Kontekstualisering

I det folgende beskrives nogle af de rammer, som kommunerne ma forholde sig til i dag.
Kommunerne oplever generelt et stigende pres ifm. de opgaver kommunerne skal vare-
tage. Med det stigende pres veelger komimunemne at anvende stadig flere styrings-
instrumenter, som tidligere primert har vaeret forbundet med private virksomheder.

(get pres pd kommunerne

De offentlige organisationer er underlagt et krydspres. Det er der ikke noget overra-
skende i. Det er ikke alene de offentlige organisationer, som befinder sig i et sddant.
Offentlige organisatieners udvikling er imidiertid giet i retningen af et stadigt stigende
krydspres mellem politik og brugere (Beck Jorgensen, Melander 1992: 55). Offentlige
organisationers krydspres er 0gsi ofte mere kompliceret end det, som private organisa-
tioner befinder sig i. Private organisationer har som regel et relativt afgraenset mél og en
relativt afgrenset mélgruppe. De private producerer brugerrertede vdelser. Offentlige
organisationer, som er underlagt de politiske interesser. er naturligvis i en anden situati-
on. Offentlige organisationer har ikke som private organisationer en velafgranset grup-
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pe, som opgaverne retter sig imod. Det offentliges opgaver retter sig mod borgerne i
bred forstand. Det kaldes undertiden for almene ydelser (op. cit: 66).

Men samtidig med denne generelle betragtning oplever kommunerne 1 dag, at de star

over for “kritiske forbrugere”. Kommunernes Landsforening skriver blandt andet fal-

gende i debatoplzgget “Kommunerne for Fremtiden™
90'crne har veret preget af borgernes og brugernes efierspergsel efter stadig
bedre og mere individuelt tilpasset offentlig service. Borgerne er ‘kritiske for-
brugere* af offentlig service og stiller “forbrugerkrav’ til bide institutioner og
kommunalpolitikere. Den kommunale forvaltning er i en “kundevendt” omstil-
lingsproces, hvor kvaliteten i borgerbetieningen ~ bade den elektroniske og per-
sonlige — bliver sat under lup. (Kommunemes Landsforening 1999%)

Det offentlige star altsd overfor at skulle varetage de almene vdelser, som er rettet mod
borgeme i bred forstand. Men pé samme tid sker der en forskydning fra “borger” til
“kritiske forbrugere”, hvor forventninger om individuelle ydelser kommer ul udtryk. [
den forbindeise har den offentlige debat i de seneve ar veret praeget af temaer som

konkurrence, udbud, friere valg, egenbetaling mv. (Kommunernes Landsforening
1999¢)

Kommunerne szttes ogsd under pres fra staten, der stiller krav om en hajere professio-
nalisme og ensartethed samt sget standardiseringskrav for at sikre opgavelpsningen. Pa
samme tid oplever kommunerne konsekvenserne afen ...
...konflikt mellem statslig detailregulering ... og hensynet til et levedygtigt
kommunalt demokrati med muligheder for iokalpolitisk styring og forvaltning af
de lokale servicetilbud. (Kommunernes Landsforening 1999¢)

Konflikten kommer blandt andet til udtryk gennem regelendringer og lovgivning, som
fastlzgger forholdsvist detaljerede krav til kommunemes ydelser. Forandringeme bety-
der, at kommuneme skal udfisre nye opgaver samtidig med, at de befinder sig i en kon-
stant omstillingsproces for at kunne leve op til de krav, som kontinuerligt fomys.

Oven for er nzvnt nogle enkelte af de aktarer, som spiller en rolle for det krydspres,
som kommunerne befinder sig i. Endvidere er det offentlige ogsa under konstant pres
ift. mediernes segelys. I modseetning tii private virksomheder, som p4 mange omrader

kan agere uden indblanding ude fra, er de offentlige organisationer udsat for kravet om
4benhed.
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Nye strategier og styringsredskaber

I bestrzbelserne pé at opnd en bedre styring er der blevet indfest indtzgtadeckket virk-
somhed. brugerbetaling, taxameterstyring, aktieselskabsorganisering, resultatstyring,
divistonalisering, udlicitering mm. (Beck Jorgensen, Melander 1992: 360). Ogsé intern
kontraktstyring har veret et redskab, der i de senere dr har fundet udbredelse (Greve
1998). I Burebjergs BPR-projekt bliver dette omsat tif en intern kontraktstyring i form
af udviklingskontraiter. Disse indgés p4 baggrund af BPR-analyserne. Ogsé nye decen-
trale lensystemer, hvor individuelt baserede forhandlinger erstatter tidligere centrale
forhandlinger bliver anvendt som styringsinstrumenter. Alt sammen styringsinstrumen-
ter, som i disse ar er blevet forhandlet og er ved at blive lejret i de kommunale organi-
sationer — ogsd i Burebjerg kommune.

Pa fé drtier har styringsinstrumenter fiet en stigende indflvdelse pd kommunernes age-
ren. Markedsgerelse af den offentlige sekior og de nye styringsinstrumenter er ogsé
temaet for en artikel i “Ledelse idag” {Clausen 1999). Her belyses forholdene bl.a. ud
fra amerikanske artikler om emnet, hvor markedsgeatelsen formentlig er endnu mere
udpraget. De italeszttes som nodvendige instrumenter i bestrzbelseine pé at kunne
indfti de krav, der stilles om bedre styring, mere ensartet behandling og varetagelse af
de mange eksisterende og nye opgaver. Man kunne sige, at der sker en “managementifi-
cering” af den offentlige sektor og af kommunerne. En managementificering, som har
med den professionalisering af ledelsesfunktionerne, der foregir mere generelt. De
offentlige organisationer lader sig i hejere grad inspirere af private organisationers made
at styre deres organisation og af deres mide at skabe forandring og udvikling pa. Heri
indgér ogsé praktiseringen og anvendelsen af ledelseskoncepter. Business Process Re-
engineering, Total Quality Management, Den Larende Organisation osv. er begreber,
som traditionelt er udviklet i relation tif private virksomheder.

Facts om Burebjerg Kommune

Burebjerg er en middelstor kommune (indbyggertal i intervallet 30.000 — 40.000). med
en i mange henseender gennemsnitlig forvaltning. Kommunen har i indevaerende valg-
periode haft en socialdemokratisk domineret kommunalbestyrelse og socialdemokratisk,
For tiden har partiet flertal stotiet af mediemmet fra Socialistisk Folkeparti. Tidligere
dominerede Venstre og det Konservative Folkeparti kommunalbestyrelsen. Burebjerg
har i evrigt veeret stadig mere traengt i takt med, at mange nye udgifts krevende opgaver
kom til. Dels pga. overferelser af tidligere statslige og amtslige forpligtigeiser og dels
pea. stigende udgifier til berne- og @idre- omradet. I de seneste ar har budgettet udvist
et mindre underskud (omszining ca. 1 mia. kr.). Kommunen bruger ca. halvdelen af sit
budget pa politikomrideme familie/arbejdsmarked og =ldre/handicap, skoleomridet
tegner sig for godt en femtedel af udgifterne. Kommunen forventer i de naste ar at have
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en forholdsvis konstant population af erhvervsaktive, dette samtidig med stigende po-
pulationer hhv. barn/unge og zldre vil betyde et stigende udgiftspres.

Et kiart politisk enske om ikke at age udgifterne til den kommunale forvaltning har
betydet, at medarbejderstaben i de senere Ar ikke er udvidet men snarere mindsket. Det
blev i 1995 beslutiet at slanke forvaltningen, hvor ca. 20 medarbejdere blev fyret. Dette
bragte reduktionen i forvaltningen, over de seneste 8 ir, op pa ca. 60 personer. Det
fremgér blandt andet i et dagblads-interview med budgetchefen foretageti 1997. Ved
undersogelsestidspunktet var der omkring 260 ansaite i kommunens administration.

BPR-projektet i Burebjerg — et forandringsprogram bliver til

1 forste halvdel af 1995 besluttes det at give administrationen, hvad der formuleres som
et servicetjek. Fokus er indledningsvis meget pa det sproglige - er breve ordentligt
formuleret? Er planeme let tilgzengelige? Kan borgerne forsti henvendelser fra kommu-
nen etc. ete. Det er ikke najere specificeret, hvordan serviceijekket skal foregd, det er
dog klart. at ansvaret for indsatsen ligger hos direktaren for Centralforvaltningen. Da et
par medarbejdere midt i 1995 deltager i en konference om management, hvor der er
udferlige gennemgange af BPR-projekter, foreslir de ved hiemkomsten, at kommunen
ser nermere pa BPR-konceptet mhp. servicetjekket. Der udarbejdes en forelobig pro-
jektbeskrivelse. Man beslutter samtidig, at man ikke vil bruge eksterne konsulenter til at
analysere og gennemfore hele projektet. [ stedet vil man kebe sig til en uddannelse af en
gruppe af kommunens egne medarbejdere. Eksterne konsulenter skal altsd uddanne
kommunens eget personale, som s skal fungere som “Interne konsulenter”.

En af de medarbejdere, som foreslir BPR-konceptet, far til opgave at kontakte et par
konsulentfinmaer, der tidligere har veret brugt, mhp. et tilbud pa, hvad det vil koste at fa
udfert opgaven. Opgaven pa dette stadium kan beskrives som et omfattende koncept og
program for dels BPR analyse af flere forvaliningsenheder, og dels uddannelse af i
starrelsesordenen 10 Interne konsulenter. De Interne konsulenter skal kvalificeres til at
analysere en organisation efter princippeme i BPR-konceptet og herunder at frem-
komme med forslag til nye méder at organisere leverancen af kommunens ydelser.

Processen med at finde konsulentvirksomheden og f defineret opgaven i 1995 kunne
have gdet hurtigere. Men man valgte fra chefgruppens (forvaltningsdirektorerne og
kommunaidirektoren) side at udskyde starten af BPR-projektet til forst 1 1996 for at fa
projektet pa afstand af de personalereduktioner, der var annonceret i slutningen af 95
som en konsekvens af sparckrav fra kommunalbestyrelsen pa budgettet for 1996. Med

hensyn til valget af metode har det ikke varet dreftet randt omkring i de enkelte for-
valtninger.
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At man sd valgte den her metode til det - som sddan - det har vi ikke haft indfly-
delse pd og intevesserede os mdske heller ikke for det sA meget i den sammen-

hzng: om den metode var god. Vi interesserer os mere for resuliaterne. (Peder,
leder)

Valget af metode har heller ikke varet dreftet i kommunens samarbejdsudvalg. En
tillidsrepresentant kunne ikke erindre draftelser i SU om projektet, selv om tillids-
reprazsentanten ikke helt ville afvise, at der var blevet orienteret om det. Forud for pro-
jektet har der ikke vaeret en dialog om, hvilke typer af varktajer og teknikker, der kunne
anvendes 1 bestrzbelserne pa at gennemfore organisatoriske forandringer. Der har heller
ikke veeret en mere dybdegiende diskussion af mél og indbold.

BPR-projektets formal

Kommissoriet for BPR-projekiet udarbejdes i januar 96 at en, méaske to medarbejdere i
Centraiforvaltningen, kommunaldirektoren godkender det (se bilag A). Kommissoriet
godkendes efterfalgende i chefgruppen uden korrektioner. Formalet for BPR-projektet
angives at vare
Formil: Den overordnede malsetning for Burebjerg kommunes administrati-
ons politik er, at kommunens interessenter - dvs. borgete, brugere, virksomhe-
der, foreninger, m.v. - oplever kommunens aktiviteter som god service, idet det
er disse grupper, der er vores eksistensherettipelse.

Det overordnede formal med projektet er gennem en fortsat decentralisering, at
skabe muiighed for eget brugertilfredshed. storre jobglede og en mere effektiv
udnyttelse af de nuvarende ressourcer.

Jobgleden afbaznger bl.a. af at medarbejderne oplever, at borgeme er tilfredse
med den service de fr, men naturligvis ogsa at opgaverne lases under gode ar-
bejdsvilkér. Det betyder bl.a., at det er nedvendigt at sezeite fokus pd den made vi
i dag laser opgaverne og om ressourcerne udnyites hensigtsmassig, herunder om
de teknelogiske muligheder udnyttes godt nok.

Qg senere i kommissoriet hedder det:
Resultat:
Resulfatet af projektet forventes siledes at vaere en rekke forslag 1il forbedringer
af organtsatoriske arbejdsgange, samarbejdsrelationer. interne arbejdsgange
m.v. Forslagene skal vare kvantificerbare, hvilket vil sige, at de skal indeholde
méielige resultater/gevinster.
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Som madleenheder kan anvendes ressourceindsats, gennemlebstid, antal fejl
samt andre mere kvaliiative enheder. (Kommissorium af d. 15 jan, 1996)

Kommisseriet opererer med to faser | BPR-projektet: Forste fase var uddannelsen af
Interne konsulenter samt afprevning pa 6 pilotprojekter. Anden fase var en analyse af
kommunens evrige administrative. ydelser. Kommissoriet rummer endvidere en be-
skrivelse af “standardpunkter” som metode, resuitat, organisering, information, uddan-
nelse og handleplan. Handleplanen for forste fase rummede et komprimeret forieb fra
Jjanuar til juni 1996. Hovedingredienserne i denne var uddannelsen af de interne konsu-
lenter som var kombineret med gennemlabet af pilotprojekterne.

Senere delte man hele BPR-projektet op i re belger, som tidsforskudt skulle dekke
hver gin del af forvaltningen. Dette fremgar af Figur 1: De tre balger i BPR-projektet.

Socialforvaltningen Centralforvatningen Tvmrgiende
1-2 Arbejdsmarkeds- Skatteafdelingen Personaleservice
kvart. afdelingen Opkravningsafdelingen | Decentrale personale-
1996 funktioner
Selvreg. pd budget
Teknisk Forvaitning Kulturel Forvaltning Stabsfunktioner
3-4 Bygningsafdelingen® Fritids- og kultur afd. Intern service
kvart. Byplanafdelingen Skoleafd. Borgmesterkontoret
1996 Miljeafdelingen Informationskentoret
Servicebutikken @konomisk Sekretariat
Antegs- og proj.afd.
Tvaergiende Socialforvaltningen
1-2 Budget og regnskabsafd. | Familieafdelingen*
kvart. EDB ZEldre- og handicapafd.
1997 Forvaltningssekretariater
Decentrale regnskabs-
funktioner

Figur 1: De tre bolger i BPR-projektet {*de to afdelinger, hvor studiet af de konkrete
forandringer er fokuseret)

1 et Nyhedsbrev ar. 3, juli 1996, der samler op pa 1. belge, gennemgiés den videre gang
for opfolgning pa belgen. Det fremgar, at der skal indgas en udviklingskontrakt mellem
afdelingslederne og forvaltningsdirektoererne i de respektive enheder. Udviklings-
kontrakten er et styringsinstrument, som bliver taget op i forbindelse med BPR-

projektet og er udformet som en skrifilig kontrakt. Udviklingskontrakterne skal inde-
holde

- mdl og resultatkrav
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dvs. hvad er formélet med forsiaget (fx. mindre ressourceforbrug, kortere gen-
nemlebstid, sterre kundetilfredshed, sterre arbejdsglede mv.) og hvordan skal
det konstateres om mélet er ndet {maling af ressourceforbrug, gennemlobstid,

kundetilfredshed, arbejdsglede osv.)

- tids- og handleplan

hvomér skal forslaget vare gennemfort, hvad skal ske hvornér, ansvarlige mv.
-evt. krav til kompetencetdvikling, investeringer mv.

er der behov for udvikling af medarbejdernes kompetence for at lase opgaven

som foreslaet, er der behov for nye investeringer og hvor skal pengene komme
fra osv.

I tilblivelsesprocessen af selve BPR-projektet og i kommissorium for samme, var ogsa
begreber som “jobglede” og “gode arbejdsvilkds” nevat. | et opsamlende notat fra juli
1997, af direktoren fra Centralforvaltningen, omtales succeskriterieme for de &ndrede
sagsgange. I forbindelse med udvikling af nye arbejdsgange, har konsulenterne arbejdet
med udgangspunkt i blandt andet fislgende succeskriterier:

-kortere kundeoplevet gennemlabstid

-frerre heender pé opgaven

-fiere dobbeltadministration

-IT-anvendelse

Der er i den sammenhang ikke nogen nermere precision af, hvordan “jobglede” og
"gode arbejdsvilkar” indgar i succeskriterieme, D¢ har ikke haft en fremtraedende status.
Antagelserne har formentlig varet, at en sideeffekt af opfyldelsen at ovennsvnte succe-
skriterier ville medfore en opfyldelse af malene.

BFPR og IT-satsningen i Burebjergs forvaltning

I det kommissorium for BPR-projekiet, som kommunen udarbejder ved drsskiftet
1995/96 behandles IT ikke direkte. Hverken i forhold til strategi, som indsatsomrade
eller konkrete projekter. Forst s sent som i starten af 1998, meldes det ud, at der skal
gennemfores et storre [T-projekt. Alligeve] opererede Burebjergs BPR-projek: fra star-
ten med forskellige IT-injtiativer som en integreret det af projektet. Men IT-initiativerne
blev mere og mere markante, efterhiinden som projektet skulle operaticnaliseres. 1T
blev en del af stort set alle stgrre forandringer, som udsprang af projektet. BPR-
projektet kom til at statte sig kraftigt pA de IT-initiativer, som dels er implementeret
sidelebende med BPR indsatsen og dels tegner sig som muligheder for de interne BPR-
konsulenter i lebet af processen. Generelt er IT-siden derfor vigtig i forstielsen af Bure-
bjergs BPR-projekt (at IT har en fremtreedende plads i sadanne projekter er i evnigt
snarere reglen end undtagelsen). Undervejs i analysen ®ndres den barende koalition
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omkring forandringsprogrammet. Den centrale IT-styregruppes rolle synes fx pA mange
mider at have varet udslagsgivende for de forskellige 1T afgarelser.

De konkrete IT-initiativer, som bliver prioriteret af i kommunen, er kort beskrevet:
Implementering af en ny Officepakke. Kommunen har tidligere brugt en officepakke fra
Novell (WordPerfect for Windows, eic). De valger at skifte til Microsofts Officepakke
{med blandt andet Word). Skifiet betyder blandi andet at samtlige skabeloner (diverse
typer brevpapir, formularer, regnskabsark cte.) i forvaltningen skal udskiftes.

Desuden skal ogsd implementeres et nyt maél system og kalendersystem. Man har tidli-
gere brugt “Groupwise”, som er en del af Novell pakken. Men det valgte sags- og jour-
nalstyringssystem (se nedenfor) baserer sig pi anvendelse af programmet Notes fra
Lotus, som ogsA har en kalenderfunktion indbygget. Forvaltningens lokale booking
foregér ogsa via kalenderprogrammet.

Forvaltningens tidligere sags- og journalstyringssystem havde ikke szrligt sterke sags-
styringsfaciliteter. Det nye Sags- og journalstyringssystem er et system, som arbejder
sammen med Lotus Notes. I lighed med de fleste systemer af denne type styrer det
oprettelse af en sag, tildeling af numre og strukturering af det videre arbejde med sagen
{er der sendt svarbrev cte.) Systemet dbner endvidere for omlegning til en decentral
Journalfunktion.

Desuden skal der implementeres flere nye eksperisystener. De er beregnet il at stette
de fagopgaver, som forefindes i hhv. Teknisk Forvaltning og Socialforvalining. | Tek-
nisk Forvaltning er der dels tale om et program for bygningsvedligeholdelse, dels et
program for administration af byggesager (sidstnaevnte som et kundetilrettet modul pa
sags og joumalstyringssystemet} og til sidst et program for registrering af energistyring.
[ Socialforvaltningen er der tale om et program for styring af arbejdet med sociale kli-
enter (“Klientmodulet”). 1 lighed med byggesags-modulet er der tale om et kunde-
tilrettet modul pa sags- og journalstyringssystemet. P2 lengere sigt ville andre ekspert-
systemer givetvis komme p4 tale. Men disse ekspertsystemer er de mest markante ek-
sempler i de forvaltningsenheder, som undersegelsen belyser.

Udover de egentlige ekspertsystemer er der i forbindelse med BPR-projektet lavet
adskillige tilpasninger, rutiner og nye opsztninger, som dels skal sikre aget integration,
og dels skal sikre nye e-mail-baserede kommunikationsveje. Det galder bade internt i
forvaltningen og imellem eksteme kommunale samarbejdspartnere (fx. dag-
institutionerne) og den centrate forvaltning.
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Konsulentfirmaet, IT en og de Interne konsulenter

Ved konsulentfirmaets (som skulle uddanne de Interne konsulenter) titbudsmateriale
{udarbejdet i efterdret 1995) til Burebjerg, ses der ikke nogen specie! fremhzevning af [T
som instrument / bolgebryder for forandringsprocesser. [T en na2vnes som et af flere
elementer, man skal have for aie i reengineeringsfasen. Materialet beskzftiger sig over-
vejende med den overordnede metodik for BPR, og hvordan man mest hensigtsmeessigt
kan formidle viden til gruppen af konsulenter, som skal undervises. Det samme gzlder
selve materialet, der 14 til grund for den intense undervisning, som gruppen af Interne
konsulenter fik over nogle fa kursusgange i labet vinteren og fordret 1996.

Konsulentfirmaets ringbind, som uddeles til deltagerne, har dels hovedvaegt pa selv-
udvikling og procesforstaelse og dels pa nadvendige redskabsdiscipliner for konsulenter
som fx. interviewteknik, forstdelse af arbejdsgange i organisationer og anvendelse af
BPR’s grundlzggende analysemader (se ogsa kapitel 4). Teknologi nevnes naturligvis
undervejs men som et element pa linie med andre. For eksempel fremgar det af en
overhead om “Temaer til udvikling af nye arbejdsgange”, under den del, som omhandler
alternativer til forenkling af metoder, at der kan opregnes en rakke muligheder, hvor
“Edb-anvendelse og teknologi” blot er en ud af flere. Der nzvnes i ovrigt:

- Arbejdsgrundlag (koncepter, metoder, procedurer)

- Varkisjer (opsiagsverker. stottesystemer)

- Metodefrihed

- Formularer - blanketier

- Fejlmuligheder og kvalitetsbrist

Der var ikke noget i matertalet og den beskrevne kursusplanlzgning, der pegede mod en
udpraget [T-orientering i de nye lasninger, som ville blive gennemfart i forvaltninger-
ne,

BPR-projektet i de to afdelinger 1 hhv. Socialforvaltningen og
Teknisk Forvaltning

T det folpende vil jeg beskrive arbejdet og forandringerne 1 de to enheder, som under-
sogetsen har veeret koncentreret omkring. En kort karakteristik af situationen, forud for,
og pa implementeringstidspunktet for, BPR projektet, gives for de enkelte forvaltninger.
Derefter beskriver jeg en rakke karakteristika ved arbejdet i enhederne: ydelser, ar-
bejdsprocesser, kvalifikationer, egenstyring mv. Desuden beskrives de vasentligste
forandringer, som BPR-projektet afstedkommer. Til sidst - i tilknytning til hver af
forvaltningerne — beskrives nogle af de oplevelser som aktererne, sarligt medarbej-
derne, t enhederne havde af forandringeme.

side 234

et ¢ - e i e T Dbl i e =



Kapitel 5.1: BPR i Burebjerg Kommune

Konteksten for BPR-projektet i Socialforvaitningen, Familiegruppen

Socialforvaliningen er opdelt i en rzkke afdelinger, der igen er epdelt i grupper. En af
gruppeme i Familieafdelingen hedder Familiegruppen. Den er bemandet mied 8 sags-
behandlere og en gruppeleder. De ydelser som Familiegruppen servicerer borgeme med
er fx. vejledning af familier, hvor der er problemer med bom eller unge ift, skole eller
kriminalitet, tildeling af handicaphj&lpemidier, sagsbehandiing ifm. misbrug og vanragt
af barn etc. Mere rutinepraegede opgaver, som ikke involverer egentlige konsultationer
hos sagsbehandleme, et ikke en del af deres arbejde. Kommunen har, som andre, kom-
muner i de senere 4r oprettet et system med kvikskranker, som hindterer denne type
opgaver. Udover sagsbehandierne er der knyttet ca. 3 HK ere til afdelingen. Udover at
hver afdeling t Socialforvaltningen er ledet af en kontorchef, findes der chefer pa lavere
niveauer fx vicekontorchefer, For Familiegruppen gzider det, at den er iedet af en 33-
kaldt gruppeleder. som selv er socialradgiver af uddannelse.

1 de sidste par 4r har sagsbehandlerne oplevet, at arbejdspresset er steget og BPR-
projektet blev introduceret pa ¢t turbulent tidspunkt i foraret 1997, hvor der havde varet
flere meder imellem sagsbehandlerne og ledelsen om, hvordan man kunne handtere
arbejdspresset. I sommeren 1997 er sagsbehandlerne alle sygemeldt i en lzngere perio-
de. Ledelsen tolkede det dengang som en kotlektiv aktion. Sagsbehandlerne vender
titbage til arbejdet igen efter en razkke meder med ledelsen (herunder sociatdirektoren),
hivor man ndr til enighed om nogle hensigtserkleringer for, hvordan sagsbehandlernes
arbejde fremover skal udvikle sig. Blandt sagsbehandleme er det en udbredt opfattelse,
at der ikke kom meget ud af mederne med ledelsen. Rent praktisk har man dog faet
aftalt, at man kan f2 sin gruppeleder til at prioritere “bunkeme”. nar sagsmaengden er
blevet for voldsom.

[ sommeren 1998 tager socialdirekteren sin afsked ajensynlig blandt andet pa baggrond
af, at hun ikke lengere enskede at tage ansvaret for forholdene i Socialforvaliningen.
Medarbejderne tolker i det mindste hendes afgang p& denne mide, idet de via en under-
skriftindsamiing stilet til politikerne i byradet statter socialdirektoren og kritiserer de
eksisterende vilkar for at arbejde i Socialforvaltningen. Socialdirektorposten besaties
efterfolgende via en midlertidig konstituering af direktoren for Centralforvaltningen.

Arbejdet i Familiegruppen

Sagsbehandlerne | Familiegruppen er uddannet socialrddgivere eller socialformidiere.
Arbejdsprocesserne er knyttet til de ydelser, som de leverer til borgeme. De centrale er
§33-sager: Pzdagogisk friplads; Stette i hjemmet; Anbringelse; Anbringelse uden sam-
tykke og Radegivning og §48-sager: Medicin- eller merudgiftsbevilling; Friplads; Len-
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kompensation; Anszttelse af hjetper mv. Endvidere afvikles andre ydelser herunder
lobende sager, administration, interne opgaver og udviklingsopgaver

I relation til disse forskellige ydelser foretages en lang reekke af arbejdsprocesser: Hen-
vendelser fra brugere/ klienter osv., arrangere og atholde mader med sagens parter samyt
indhente information fra forskellige parter (herunder: forzldre/barn, institution, hjem-
mehos-gruppe, plejefamilie, socialudvalg / Bam og unge udvalg, visitationsudvalg,
amtet, bornerddgivaing, lege/hospital, psykolog, plejehjemsforeninger, legekonsulent,
fysioterapeut, advokater, kurator). Sager oprettes og der fares journaler, der udarbejdes
opleg og dagsorden til gruppemader samt afholdelse af gruppemeder. Sagsbehandleme
udarbejder oplazg til udvalgsmeder mv. og foretager lilsyn og opfelgningsmeder. De
foretager ankebehandling, besigtigelse af anbringelsessted, konsultation med gruppe-
lederen samt beregning af egenbetaling og udarbejdelse af bevillingsskrivelser

Arbejdsorganiseringen i afdelingen er horisontalt kendetegnet ved, at arbejdet med de
enkelte sager foregdr individuelt. Der er imidlertid, som det fremgdr af beskrivelsen af
arbejdsprocesserne, en meget stor kontaktflade til den omgivende organisation og til en
lang reekke af faglige ressourcer uden for organisationen. Internt i organisationen galder
det i den horisontale arbejdsdeling, at is@er gruppemaderne har en vasentlig betydning i
form af faglig sparring.

Vertikalt refererer Familiegruppens sagsbehandlere til gruppelederen for Familie-
gruppen, der refererer til afdelingsiederen i Familieafdelingen, som igen refererer til
Socialdirektoren. Ligesom gruppemedernc har en vasentlig betydning for den enkelte
sagsbehandler, har gruppelederen en paraliel funktion i den vertikale arbejds-
organisering. Det er gruppelederen, der i princippet har det overordnede ansvar for
prioritering af sager, sa de foretages inden for rammerne af de eksisterende ressourcer.
Medarbejdeme giver dog udtryk for, at det er vanskeligt at fralzgge sig hele ansvaret
for denne prioritering.

Arbejdet som sagsbehandler er meget individuelt orienteret, men ikke praeget af en hgj
grad af egenstyring: Arbejdet er pa forhand struktureret af gzldende lovgivning og
regulering. Egenstyringen begraenses ogsa af en meget stor fokus pa de ressourcer, som
anvendes pa det sociale omrade i dag. Tilretteleeggelsen af arbejdet er styret af de oko-
nomiske rammer,

HK’erne, som er knyttet til Familtegruppen, er faguddannede og tilleerte inden for kon-
torfaget. De arbejdsprocesser sam HK erne udferer kan sammenfattes til folgende: De
sammensztter dagsorden, skriver beslutninger pa gruppebeslutningsark og foretager
beregning vedr. egenbetaling. De udarbejder omposteringsbilag og har kontakt til dag-
institutionskontor ifm. friplads (udarbejder standard brev). De deltager 1 nogle meder
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(fx. ved ansettelse af hjelper). De har ogsi med aflonning af hjzlpere og opholds-
betaling til degninstitutioner at gore.

Forandringerne i Familiegruppen som folge af BPR-projektet

De Interne konsulenter har i Familieafdelingen, som andre steder, udarbejdet en rapport,
der dokumenterer deres undersopgelse af tidsforbiuget i afdelingen opdelt pa arbejds-
opgaver defineret ved vdelser. P4 den baggrund opstitler de en raekke forslag til, hvor-
dan produktionen af ydelserne skal a2ndres. Disse forslag har veret genstand for en
forhandlingsproces om udviklingskontrakter i de respektive afdelinger, hver forslagene
er blevet vurderet og diskuteret imellem afdelingslederne og mellemlederne. Processen
har fart frem til opstillingen af de kontrakter, som er BPR-projektets formaliserede
forandringsinstrument. Det et her de forandringer, som skal gennemfores, er beskrevet
og tidshorisonterne er defineret.

Pi basis af kontrakten imeliem socialdirektoren og lederen af Familieafdelingen kan
man sammenfatte de initiativer, som skulle virkeliggores som en konsekvens af BPR-
projektet saledes:
- Sagsbchandlerne skal selv skrive deres journaler direkte ind, imens de har de
sociale klienter i konsultation.
-Der skal indferes et sakaldt “klientmodul” (tillzgsedb-program tif sags- og
journalstyringssystemet)
-Sekretarerne (HK 'ere) skal ikke lengere skrive journaler ind efter band dikie-
ret af sagsbehandlerme. men overtage forskellige andre opgaver, heriblandt no-
get regnskabsforing
-Gruppen af sagsbehandlere skal ikke langere afholde ugentlige mader i deres
gruppe
-Kontrakten med kommunens faste leegekonsulent skal opsiges; i stedet skal
der ansattes en fast kommunal lege til at tage sig af de sociale sager, som krz-
ver en legelig udtalelse

I det felgende vil jeg beskrive to af de forslag, som blev betragtet som kontroversielle
forslag. Nemlig overgangen til selv at skulle skrive journaler samt afskaffelsen af grup-
pemaderne. Jeg beskriver de cenirale oplevelser af forandringerne, som medarbejderne i
Familiegruppen samt ¢n razkke ledere har givet udtryk for i Iebet af interviewene, Dorte
og Birgitte er sagsbehandlere i Familiegruppen.

Opgaveglidning ifm. journalskrivaing
Sagsbehandlerne i Familiegruppen har som hovedregel arbejdet saledes, at de har taget
notater i stikordsform., nar de har haft kijenter i konsultation. Efter konsuttationen (det

side 237



Kapitel 5.1

kunne vere umiddelbart efter eller lang tid efter athangig af den sjeblikkelige sags-
ma&ngde og vigtigheden af den konkrete sag) har sagsbehandleren samlet sine notater og
avrige sagsakter og dikteret en tilfojelse (eller opretielse) til jowmalen. Diktatet er der-
efter blevet skrevet ud som journal af gruppens HK "ere. Et af de forhold, som de Interne
konsulenter i srlig grad heftede sig ved under deres gennemgang og analyse af grup-
pens arbejde, var denne arbejdsdeling. Fremgangsmaden forekom de Interne konsulen-
ter at vere s@rdeles uhensigtsmeessig. Deres forstag var, at sagsbehandlerne i stedet
burde udstyres med et edb-program, der var tilpasset journalskrivning og som var inte-
greret med sags- og joumalstyringssystemet. Det kunne ogsa sta i direkte forbindelse
med CPR-registeret og, pa lidt lengere sigt, med den datasile, som de mente burde
installeres i Sociatforvaltningen.

Gennem anvendelse af nye verktoler foreslog de Intemne konsulenter, at der skulie ind-
fores en sikaldt datasilo-betragtning, Malet var, at viden indhentet en gang ikke behoves
at blive hentet en gang til. Derved skulle opnas en effektivisering af arbejdsprocesseme.
Tanken var endvidere, at det ogsa skulle vere metodeudviklende, idet metoder ikke skal
opfindes pa ny. I stedet kunne sager danne en form for praecedens, som skulle jette
arbejdet med lignende sager. IT-struktureringen skulle dermed tilsigte en effektivisering
af de eksisterende arbejdsprocesser, hvor en del af arbejdsprocesserne bliver “lagt ind™ i
IT-systemerne. Samtidig skulle der tilsigtes en vidensorganisering og pa lengere sigt
ogsd en vidensdeling

Sagsbehandleme skulle med dette veerkts) skrive deres eghe journaler, og HK eme
kunne overtage andet arbejde. Ideen ligger naturligt i forlengelse af BPR-tenkning: ved
en umiddelbar betragtning forekom det, at der matte kunne spares overdragelses- og
ansvarsskift samtidig med, at opgaven (ydelserne) blev ferdiggjort nermere ved “pro-
duktionsstedet™ og af den ansvarlige medarbejder. | forbindelse med datasilo’erne var
der ogsa en vision om, pd lang sigt, at sekretzzreme kunne komme til at anvende dele af
de data.

For sagsbehandlerne var der imidlertid en raekke problemer forbundet med denne 1zenk-
ning. Dorte, en af sagshehandlerne, peger pd at tiden var et problem, nar hun skulle
skrive selv. | Familiegruppen havde veeret en stigning i sagsmangden p& 12 % i lobet af
det sidste ar. HK "ernes arbejde havde i den forbindelse veeret verdifuld:, fordi de vent
faktisk gjorde andet og mere end blot at skrive. De oversatte dispositionen, “strukturen”
til et faerdigt journaotat pd baggrund af noter og evrige bilag. "Oversattelsen” havde
ajensynligt den positive (men utilsigtede?) sideeffekt, at journaleme blev korte og
handterlige.

Bade Dorte og Birgitte peger ret entydigt pa. at selve skriveprocessen i sig selv kan
veere gavnlig og udviklende. Men som hverdagen former sig, er der simpelthen ikke tid
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til det. Dortes opfattelse af, hvad der er hendes primere faglighed spiller en vasentlig
rolle i forstdelse af, hvorfor forslaget blev opfattet som kontroversielt. Hendes faglighed
kredsede omkring klientkontakeen, som det helt centrale. Det métte ikke reduceres
vasentligt.

Overgangen til at skrive selv betyder en hajere grad af strukturering af dagligdagen.
Indskrivningen af journalerne skal legges i rammer og det betyder, at planlegning far
en sterre betydning. Udover de umiddelbare praktiske probiemer, som Dorte kan se,
henviser hun ogsa til det uacceptable i, at hendes klienter kun kan se hende med lange
planlagte intervatler. Dorte ser arbejdet som underlagt uforudseelige sociale handelser,
som klienternes liv hele tiden rummer nye eksempler p4. Der er derfor begrznset, hvor
snevre rammer, man kan planlegge hendes arbejde — dagens program risikerer til en-
hver tid at blive 2ndret af det uforudseelige.

Problemerne med at fa tid til arbejdet, er noget som Dorte til stadighed vender tiibage til
og flere gange i kombination med betragtninger om det utilfredsstiliende og belastende
i. at sagerne ofte ikke ndr at blive afsluttet pA reglemenieret vis. Ordningen med, at sags-
behandleme skal skrive journalerne sebv, giver ret Abenbart anledning til, at de i hojere
grad ikke “kan komme af” med sagerne.

Sagsbehandlerne giver udtryk for, at den manglende journalisering ikke tilgodeser
lovens krav om gennemsigtighed. Det vil sige, at bevillingsgrundlaget, og baggrunden
for de enkelte afgerelser, ikke foreligger i en umiddelbar tilgzngelig form. Denne situa-
tion ser sagsbehandlerne som en betydningsfuld belastning i arbejdet. For medarbej-
derne i Familiegruppen har en af de sterste vanskeligheder varet en stigning i antallet af
sager samtidig med, at de i forvejen havde en journaliseringspukkel. BPR-projektet
afstedkom et implementeringstab, som ogsa tog tid fra det daglige arbejde. Men sarligt
gjaldt det, at sagsbehandlerne — som nu selv skulle skrive journalerne — ikke fik ajour-
fort deres joumnaler. Derfor var der blevet tale om en alvorlig journaliseringspukkel.

I Socialforvaltningen ¢t ledernes holdning til ideen om, at sagsbehandleme skal skrive
selv, ikke ganske entydig. Lederen af Familiegruppen, som selv er socialrddgiver af
uddanneise, tror ikke, der er den store gevinst ved systemet. Som sagsbehandlerne ogsa
selv fremhaver, mener gruppelederen ogsa, at det er en god (faglig) proces at skrive.
Samtidig mener han. at det er et klart “tidsproblem”, idet gruppelederen negternt kon-
staterer, at sagsbehandleme ikke er hurtigere til at skrive end de er til at tale. [ forlan-
gelse heraf papeger han, at de Interne konsulenter nok ikke havde et rigtigt billede af
sagsbehandlernes arbejdssituation, hvad angdr skrivningen. Han peger ogsa pa, at det
tendentielt far den betydning, at sagsbehandlerne isoleres mere fagligt, at de tilbringer
mere tid pa eget kontor foran deres skarm. Noget som dog ikke gav problemer, pa
tidspunkiet for undersegelsen, fordi de fleste af sagsbehandlerne generelt var forholds-
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vis gamle i garde, og kendte deres job og hinanden godt. Lederen af Familieafdelingen,
alish gruppelederens leder, er af den opfatielse, at der er meget vane i deres heldning,
Dret er stor set spargsinil om indgroede rutiner, som (med fordel) kan &ndres. Holdnin-
gen, som der blev refereret til, var "modstanden mod” at skulle skrive selv. Det er
abenlyst, at der findes to udlegninger: en modstand mod at skrive selv, som relaterede
sig til "vane” (Familieafdelingens leder). Og en modstand mod at skrive selv, som
relaterede sig til fagligheden og ensket om at have en txt klientkontakt. Dette inklude-
rede ogsé ansket om mere tid, hvis det skulle lykkes (gruppelederen og medarbejderne).

I forhold til tidtigere skal det administrative personale i mindre grad servicere sags-
behandlerne og i hgjere grad foretage “lettere sagsbehandling™, herunder mere admini-
stration af gkonomi. I den horisontale arbejdsdeling far de dermed ogsa en bredere
kontaktflade omkring fx. ekonomi. Ved overgangen til, at sagsbehandlerne overtog
Jjournalskrivningen blev det administrative personales mulighed for at besvare hen-
vendelser fra brugere/ klienter mindre, idet de ikke l&ngere oparbejdede kendskab til de
enkelte sager gennem joumnalskrivning. Deres relation til "kundeme” blev mindre og
deres kontakt til sagsbehandleme ®ndrede ogsa karakter pa omridet. HK erne havde
tidligere ofte kunne besvare borgerme ved telefonen. fordi de havde kendskab til sagerne
gennem deres journalindskrivning. Ved undersogelsestidspunkiet métte det admini-
strative personale, som kounsekvens af, at sagsbehandlerne nu selv skrev (eller burde
skrive} journalerne, konferere med sagsbehandlemne far de kunne give besked. Eller de
matte udforme en telefonforesporgsel.

Besiuningen om at afskaffe gruppemoderne

Det andet kontroversielle forslag var besluiningen om at afskaffe gruppemodeme. Ifolge
de Interne konsulenters forslag skulle de ugentlige meder afloses af kvartalsvise sa-
kaldte “temameder”. Derudover foreslog kensulenterne, at sagsbehandierne kunne
danne tre sma grupper. De kunne tale sammen, nar behovet var tilstede. Der skuile dog
ikke afswttes tid til disse mader og de skulle ikke lzgges i skema pa forhénd. De skulle
veere undtagelsen. Tkke reglen,

Som en udlober af de Interne konsulenters BPR-analyse blev der skrevet en beslutning
ind it udviklingskontrakten mellem Familieafdelingens leder, Socialditekteren og grup-
pelederen for Familiegruppen, om at mederne skulle nedlegges. Ved tidspunkiet for
underspgelsen (maj - juli 1998) var forslaget endnu ikke gennemfort. Der var i stedet,
som et forelgbig skridt, taget en principbeslutning om at sege medernes omfang reduce-
ret og pa noget lengere sigt stile imod en afskaffelse af moderne, Ugemsdeme havde
uforandret (p tidspunktet for undersegelsen) adskillige funktioner, Gruppelederen kan
drofte nye problemer med gruppen, eller orientere om &ndringer af betydning for grup-
pen. De enkelte sagsbehandlere kan satte spargsmal pa dagsordenen, som de mener, at
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der er behov for at 3 afklaret. Herudover bruger sagsbehandlerne ogsa mederne til at
bringe komplicerede spergsmal og sager op, som kan have en principiel dimension.
Sager de fandt vanskelige at handtere.

Dorte peger i interviewet igen pi problemet med at tage “de tunge beslutninger” alene.
Man skal have “vendt sagen”, “have den ordentligt belyst”. Til det skal man hjzlpes pa
ve] af kollegaens faglige input. De Interne konsulenters forslag forsegte at tage hejde
for dette i et supplement til forslaget om “afskaffelsen af gruppemederne™: der skulle
etableres en form for database med afdelingens interme reiningslinier i de forskellige
kategorier. Gennem kategorierne skulle gruppens sager, kunne nibriceres i databasen. 1
en notesektion til edb-opslagsvarket/ programmet “Schultz lovkatalog™ skulle udvikles
en informationsradgivning. Den enkelte sagsbehandler kunne hente stette ved at kon-
sultere de nedskrevne refningslinier. Konsulenterne ser problemet som et spargsmal om,
at styrke retningslinien for selve den konkrete afgerelse. En fortolkning af problemet,
som forer dem frem mod en IT-losning, nemlig forestillingen om beslutnings-
stottesystemet.

Men for sagsbehandlerne har beslutningsstotte en anden betydning. For det forste et
anske om at drefte (“vende™) forskellige problematiske sider af sageme. For det andet et
onske omn, via samtalen med higesindede, at fi toftet noget af den belastning, som det
kan vere at have indflydelse pa, hvordan klienter, som har det svert, kommer videre i
deres liv. Som det fremgér, er der stor forskel i den méde henholdsvis sagsbehandleme
og konsulenterne anskuer det sociale sagsarbejde.

Det stér klart, at der har
vaeret grundleggende Medarbejdernes vurdering i Socialforvaltmingen
forskellige fortolkninger | Tegauv kritk ift.

s IT-anvendelsen er ikke hensigtsmaessig, ndr man samti-
af ydelsemes karakter dig har klientkontakt

de interne konsulenter har ikke taget hojde for socialrad-

mellem sagsbehandlerne | ,

og de Interne konsulen- giverarbejdets karakter ved deres analyse af produktionen

ter, Det samme geider afydelser i . o

fortolkni af hvad » fagmedarbejdere og interne konsulenter er ikke enige i,
ortolkningerne al, hiva hvad der skal inkluderes ndr man definerer en ydelse

der er “verdiskabende™ i | o

implementeringsbelastningen i relation til ny IT er med-
arbejdsprocesseme og virkendc 5T53g lll‘ at antallet af ikke-joumaliserede sager
sagsgangene. Det gav vokser

anledning til rnods:?tret- Positiv kritik ifL.:

tede forstaelser af. i « journalisering via IT kan blive en stvrke, hvis der er tid til
hvilken retning for- det

andringerne mest hen- s det at skrive selv kan i princippet vere godt, da skrive-
sigtsmessigt skulle ud- precessen ofte giver eget indsigt

vikle sig. Det gaelder for
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sa vidt begge forslag til forandringer. Sagshehandlernes fortolkning har i den forbindel-
se stdet overfor de Interne konsulenters fortolkning, som i udstrakt grad har varet pra-
get af den grundlaggende tenkning og rationatitet i BPR-principperne. Det skal sam-
tidig understreges, at medarbejderne ikke alene har forholdt sig kritisk til de Interne
konsulenters forslag. De har ogsa udvist en dbenhed over for de potentialer, som fx. det
selv at skulle skrive jounaler, kunne medfere. For sagsbehandierne har det veeret cen-
tralt, at de har haft vanskeligheder ved at forene grundleggende krav i deres arbejde
med de forandringer, som BPR-projektet i forste omgang gav anledning til,

Konteksten for BPR-projektet i Teknisk Forvaltnings Bygningsafdeling

Teknisk Forvaltning havde forud for BPR-projektet vieret igennem mange forandringer.
193 havde man valgt at sammenlagge forskellige afdelinger. Man opreitede dengang en
Teknisk Servicebutik ligesom mange andre kommuner valgte at gore. Kommunen
lavede et Driftskontor, som stod for alle driftsopgaverne. Det meste af 94 gik med, at
det kom til at kere. T samme periode var der en del urolighed. Den davarende tekniske
direkeor tog sin afsked og en omradechef mdtte ogsa fortade organisationen. I maj 95 fik
Teknisk Forvaitning sa ny direkier. Der blev igangsat et projekt, som blev kaldt Drifts-
projekt 96. Driftsprojektets afrapporiering gav anledning til en ny organisation, som
blev vedtaget i marts 1997, Som konsekvens af Driftsprojekt 96, nedlagdes to omiride-
chefstillinger og de 9 afdelinger, som tidligere havde eksisteret, blev sliet sammen til 6
afdelinger. Et ledelsesniveau blev altsi slajfet. 1 dag refererer de enkelte afdelingsledere
direkte til teknisk direktor. Ledergruppen er pa 8§ personer, som blandt andet gennem
projekradsmeder drefter udviklingen og prioriteringen af opgavemne i Teknisk Forvalt-
ning.

Det har siledes ®ndret nogle styringsmzssige perspektiver, som set fra ledelsens syns-
punkt udtrykkes ved, at sekretariatet tidligere var centraliseret omkring den tekniske
direktor. Sekretariatet havde styr pa forvaltningen og alle forretningsgangene. Decen-
traliseringen har, som Peder der er afdelingsleder, udirykker det, gjort at
... afdelingerne pa papiret [er] blevet meget steerkere. 84 derfor skal man veere
meget opmeerksom pé fra ledelsens side, at det ikke bliver for afdelings-
fikseret.., (Peder, afdelingsleder)

BPR-projektet kan ses som et led i disse styringsperspektiver. Onsket har veret at de-
centralisere en reekke opgaver. Det har betydet, at der er tilfort opgaver til de enkelte
afdelinger. Med de tidligere rationaliseringer og generelle personalenedskaeringer 1
kommunen, har ledelsen derfor ogsa fundet det pakraevet at finde mulige tidsmaessige
effektiviseringer i bestrebelserne pa at kunne opretholde kvaliteten i ydelserne. Ar-
bejdspresset har veeret stigende i en reekke af afdelingeme. At finde tid” ligger i kom-
missoriet for BPR-projektet. P4 samme tid ses implementeringen af 1T-systemer som en
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mulighed for at standardisere en rekke arbejdsgange og -processer. Arbejdsgange og -
processer (og sagsgange), som tidligere blev ket af forskellige medarbejdere. Dermed
opnés en halere grad af fleksibilitet blandt medarbejderne, der med de nye systerer kan
viere "back-up” pa hinandens processer. Det antages, at IT-systemerne vil lette en rekke
processer og derved give nye effekiiviseringsgevinster. Udbredelsen af standardiserede
procedurer og implementering af IT-systemer giver ogsa ledelsen og politikerne en
rekke styringsinstrumenter til ridighed. For eksempel er formélet med ekspertsystemet
til bygningsvedligehold at skabe et styringsredskab for chefgruppen og herigennem for
den politiske prioritering. Tidsmasssigt foretages BPR-analysen parallelt med arbejdet
omkring Drifsprojekt 96, og disse projekter kommer gensidigt til at statie hinanden. Det
sker blandt andet gennem den nydannede administrative gruppe, der netop relateter sig
til begge projekier.

Arbejdet i Bygningsafdelingen

[ Bygningsafdelingen er der i dag en afdelingsleder og 4 sagsbehandlere. Bygnings-
afdelingens opgaver bestar fortrinsvis i planlegning og styring af bygge- og vedlige-
holdelsesopgaver pd Burebjerg Kommunes ejendomme. Endvidere foretager afdelingen
ogsa energistyring. Medarbejderne i afdetingen har hver deres hovedansvarsomrade
indenfor daginstitutioner, klubber/ skole-fritidsordninger, plejehjem, administrations-
bygninger og tekniske installationer. Bygningsafdelingen radgiver ogsa fagudvalg og
forvaltninger i bygningsmessige spergsmal. Anlzgsopgaveme samt sidstngzvnte rid-
givning er i hgj grad politisk bestemt. Derfor har den politiske prioritering stor ind-
flydelse pa, hvorndr og hvor mange ressourcer, der er til radighed pa de af konsulen-
terne udpegede fokusomrader.

Sagshehandlerne | Bygningsafdelingen i Teknisk Forvaltning er uddannet bygnings-
konstruktarer, bygningsingenterer eller arkitekter. Altsi overvejende akademisk uddan-
nede eksperter. [ de senere 4r er kvalifikationer omkring PC hdndtering og maskinskriv-
ning blevet mere fremtreedende. Handtering af nyt programmel herunder regneark,
ekspertsystemer og omgang med inddatering til databaser er ogsd vesentlige kvalifi-
kationer sammen med kvalifikationer til handtering af et eget okonomisk ansvar.

De arbejdsprocesser som de ansatte handterver er vedligeholdelsesplanlzgning og byg-
ningsovervagning for sa vidt angdr tilstand af klimaskarm og andet pi kommunens
bygninger. Desuden foretager de planlagning af ombygningsarbejder, registrering,
tilsyn og kontrol “on location™ og de har en tet kundekontakt. Det vil sige kontakt med
brugere og ansvarlige for de enkelte bygninger. Tt kontakt med administratorer fra
andre forvaltninger om bl.a. skonomi og planlegning af til- og ombygninger. Og kon-
takt med handverkere. @konomistyring. preesentation af resultater og data samt evalue-
ring, vurdering, forhandling, vidensorganisering og erfaringsbaseret anvendetse af
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specifik teknisk viden er andre kendetegn ved arbejdsprocesserne i Byvgningsafdelingen.
Herunder inddragelse af materialekendskab

Arbejdsorganiseringen er horisontalt kendetegnet ved diskussion med kollegaer om
problemer i enkelte sager. Men som hovedregel er der tale om individuel sagsportefalje.
Den enkelie medarbejder er ansvarlig for sin “egen” del af bygningsmassen. [ den verti-
kale arbejdsorganisering er der ingen direkte leder i det daglige arbejde. Storre beslut-
ninger og forslag konfereres med afdelingsleder, hvor ugentlige moder er grundreglen.

Arbejdet er struktureret af de prioriteringer, som foretages politisk. Det vil sige, hvilke
omrader, der tilgodeses ekonomisk. P4 et overordnet niveau er der mindre mulighed for
at deltage i projektering og anlzg. Det heenger blandt andet sammen med en eget an-
vendelse af total-entrepriser og sterre entrepriser. Der var heller ikke sat ressourcer af til
energibesparende foranstaltninger, hvilket beted, at det ikke kunne vzlges som arbejds-
omrade.

De enkelte medarbejdere tilrettel®gger deres arbejdsdag inden for rammerne af disse
prioriteringer, Inden for disse rammer er der en hej grad af egenstyring, hvilket ogsa
kommer til udtryk geanem den horisontale og vertikale arbejdsorganisering. Der er
ingen direkte leder 1 det daglige arbejde. Men der konfereres naturligvis om stetre be-
slutninger og forslag.

1 Bygningsafdelingen findes ogsa en rakke opgaver, som varetages af administrativt
personate, primen HK ere. Det vil bl.a. sige postfordeling, journalisering, arkivering,
sagsbehandling, tidsregistrering, projekt- og ressourcestyring, ekspedition af sygemeld-
inger, ferieopgerelser o.lign.

Forandringerne i Bygningsafdelingen som fslge af BPR-projektet

Bygningsafdelingen og Teknisk Forvaltning er, i forbindelse med kommunens generelle
forandringer, blevet berart af en razkke @ndringer. Sagsbehandlerne skulle til at skrive
mere selv - og altsd overtage noget af det arbejde, som sekretarerne tidligere havde
varetaget. I en virksomhedsplan fra 1997 fremgar det at sagsbebandlerne for Bygnings-
afdelingen alle i igbet af 1997 skulle uddannes i at kunne udnytte netvarkets basale
funktioner samt til at anvende WordPerfect, Groupwise {grupperelateret mail-systemy),
Kalender, Time Reg (tidsregistreringssystem) m.v,

Indfetelsen af en ny IT-platform gav det en ekstra dimension. Og sags- og journal-
systemet har vaeret med tif at fremme ndviklingen. Man gik over til en ny officepakke
og Lotus Notes systemet, inklusive kalendersystem, der ogsi indeholdt lokalebooking.
Sagsbehandlerne skulle i langt hojere grad varetage en rekke funktioner, som tidligere
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blev foretaget af sekretzrerne. Springet fra den tidligere platform afspejles ogsé & Virk-
somhedsplaner 1998 for Teknisk Forvaltning. I 98 fokuseres der generelt pa uddannelse
i brugen af MS Office og det Lotus Notes baserede sags- og journalstyringssystem

Profile. Fer Bygningsafdelingen specifikt star der, at alle skal uddannes til at kunne
anvende den nye Office-pakke.

De Interne konsulenter har ogsi i Bygningsafdelingen gennemfort analyser og udarbej-
det en rapport. [ det folgende er udvalgt en af de centrale ydelser og forslag til &ndrede
procedurer, der blev afrapporteret i analysen. I Bygningsafdelingen er der udarbejdet
forstag, der vedrerer hhv. bygningsvedligeholdelse og energistyning. Der er forslag om
nye procedurer pi omradernes anvendelse af ekstern bistand og attestations- og anvis-
ning. Disse indgar i afrapporteringen af ydelser, som er fzlles for hele Teknisk Forvalt-
ning. Jeg vil alene beskeftige mig med bygningsvedligeholdelsen.

Andringer § bygningsvedligehold
I forbindelse med bygningsvedligeholdelsen har hver medarbejder sit hovedansvars-
omrade. De Interne konsulenter anslar, at omkring 1/4 del af afdelingens tidsforbrug
bliver anvendt pa vedligeholdelsesaktiviteter. I konsulenternes forstag fra slutningen af
1996 indgik folgende vedr. bygningsvedligeholdelse:
-systematisk prioriteret indsamling af data om vedligeholdelsesbehov for den
samlede bygningsmasse
-standardskema for bygningsgennemgang
-koordinerede samlede udbud pa tvaers af bygningskategorier
-fremme af plan for bygningsvedligehoid
-budgetoverfarsel jf. regler for decentrale institutioner
-samling af vedligeholdsmidier i een pulje med chefgruppen som styregruppe
-implementering til systematisk vedligehold

Konsulentemne forventer, at der kan spares tid ift. de mader som sagsbehandlerne tid-
ligere har afholdt med de enkelte bygningsvedligeholdelsesgrupper. I fremtiden skal de
alene afholde mader med chefgruppen. De Intemne konsulenter mener, at der pa sigt kan
spares tid pa grund af det sterre samiede overblik som Edb-systemet giver over byg-
ningsmassens filsiand. Desuden skal vedligeholdsopgaverne samles i storre entrepriser.
Herigennem forventes antallet af byggemader og tilsyn ligeledes at blive reduceret. [ alt
anslar konsulenterne, at der kan spares 20 % pa bygningsvedligeholdelsesopgaverne.

Der peges i kontrakien p, at der i forbindelse med en effektivisering og kvalificering

skal udpeges en hovedansvarlig og en ‘stedfortrzzder” pa hvert omrade. Tidligere stod
afdelingslederen som stedfortreder pé alle omrademe.
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Der skulle indfores et standardskema, som havde til formal, at dekke alle de relevante
variabler, der er nodvendige for at prioritere vedligeholdelsesopgaverne. Samtidig vil et
sadan standard-skema ogsd medfere en hojere grad af overensstemmelse mellem ar-
bejdsprocesseme for de enkelte medarbejdere 1 afdelingen, hvilket kan bidrage til storve
fleksibilitet. P& leengere sigt har ogsd implementeringen af ét falles vedligeholdelses-
system ti} formél at imedekomme dette.

Handlingsplanen, der var en del af udviklingskontrakten, indgaet omkring arsskiftet
06/97 (som afrunding pad BPR-projektets 2, bolge), retter sig mod aktiviteter, som skal
afvikles i 1997. Dette inkluderer foruden bygningssyn for ivaerksettelse af drets ved-
ligeholdelsesaktiviteter ogsé opgaveregistrering af de opgaver, der skal foretages i ‘98,
Endvidere skal der foretages en markedsundersagelse af egnet Edb-system til bygaings-
registrering. Pa samme tid skal der udarbejdes et standardskema for stamdata og til-
standsvurdering. Endvidere skal forslaget om. at samle vedligeholds- og wndrings-
budgetter i én pulje afkfares politisk. [ slutningen af ‘97 skal der tages stitling til imple-
mentering af det nye EDB system. Det bliver ekspertsystemet Frontinus.

{ de afsluttende bemacrkninger i wdviklingskontrakten fremgar det blandt andet, at tids-
registreringen der viste et ressourceforbrug pa omkring 1/4 af afdelingens tid
... ikke svarer til, hvad der er behov for, men hvad der var til radighed [...]
Afdelingens kvalificerede sken er, at der bar anvendes ca. den dobbelte tid pa
opgaven svarende til et rsvaerk.

Det fastslas, at forudsetningen for, at vedligeholdelsesplanen kan lade sig gare er, at der
tilfores ekstern Edb-bistand til implementering af denne. Afslutningsvis hedder det, at
gennemfoarelsen af handlingsplanen er afhengig af de ressourcetilforsler, som er navnt.

Med hensyn til ekspertsystemet Frentinus, der skulle sikre den koordinerede og samlede
prioritering af vedligeholdelsen af hele kommunens bygningsmasse var idéen dels at
skabe en ensartet sagsgang sdledes, at der opnaedes storre fleksibilitet. Dels at samle
hele bygningsmassen under en samlet prioritering, som chefgruppen skulle vere styre-
gruppe for, og som ekonomiudvalget skulle vare referenceudvalg for. Den politiske
prioritering skulle derfor for fremtiden foretages pé et mere generelt niveau, hvilket
ogsa betyder en politisering af forvaltningens ansvar. Afdelingslederen fandt ikke an-
ledning til nogen bekymring i den forbindelse. Redskabet og omlzgningen af proce-
duren for prioritering blev set som et muligt kommunikations- og styringsredskab, der
kunne synliggare sammenhzngen mellem den samlede bygningsmasses kvalitet og de
ekonomiske rammer.

Medarbejderne ansé ikke det nye system som nogen stor gevinst ift. arbejdet. Systemets
implementering gav anledning til besvarligheder, da systemet skutlle tilleres. Og des-
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uden 14 der en stor opgave 1 at opbygge data i systemets database. Men medarbejderen
formulerede videre en r&kke muligheder, som 13 i systemet. Gennem de nye vaerktojer
kunne de bevaege sig rundt i hinandens sager. “Fer i tiden var vi nogle individualister.”,
som en sagsbehandler, Soren udtalte.
Med de samme systemer, kan vi kigge hos hinanden, det er de samme funktio-
ner vi foretager - vi kan supplere hinanden og aflaste hinanden. Deri synes jeg,
at den vazsentligste gevinst er. (medarbejder, Seren)

En anden medarbejder finder i foriengelse af dette, at sags- og journalsystemet ikke
giver anledning i1l nogle specifikke forbedringer i relation til hans arbejdsgange. Dei er
blot en forandring, der ma konstateres, og som md henskrives til de strukturelie foran-
dringer og nyudviklinger, som foregar inden for Edb-verdenen. Han refererer endvidese
til, at det ligger i forlengelse af rationaliteten, som preger udviklingen. Det ¢r, som han
siger, et arbejdsvilkdr. Med hensyn til implementeringen af de nye systemer, et det ogsa
noget som han bevidst valger ikke at legge stor vaegt pa. Netop fordi han ser det som et
arbejdsvilkar. Samtidig med, at det anses for at vaere et "strukturelt vilkér” for arbejdet.
s udirykker han det ogsa som en nedvendighed 1 bestragbelserne pé at holde forvalmin-
gen ajour. Heri ligger ogsé forventningen om, at der om 10 ar vil vare tale om et nyt
eksperisystem.

Hvor sags- og journalsystemet ikke anses for at vaere en stor gevinst for hans arbejds-
gange, sd anser han ekspertsystemet Frontinus for bide at vere simpelt og en styrke,
Der er ikke en masse unadige faciliteter, som altigevel aldrig skal bruges. Der er tvart-
imod praeist, hvad der er nedvendigt. Ogsé tidsregistreringen i systemet Timereg anses
for en styrke. Styrken er, at det er muligt at se tilbage p4, hvad man har brugt tiden pa.
Og det gav. som navnt ovenfor, anledning til, at de Interne konsulenter konstaterede, at
der ikke blev anvendt den faktiske nedvendige tid pa vedligeholdelsesaktiviteter.

Ombkring indferelsen af eksperisystemet Frontinus til bygningsvedligeholdelse fortzller
en medarbejder om, at han har flete “‘kasketter’ pa ift. de bygninger, han varetager ved-
ligeholdelsen pa. Det kan det nye system ikke klare, da det alene er lavet til at tage sig
af vedligehold. Medarbejderne 1 Bygningsatdelingen ved i den forbindelse meget pra-
cist. hvad der er muligt og ikke muligt. Hvad platformen for deres nye ekspertprogram
er bygget op omkring. De ved saledes ogsé, hvor mulighederne og barriererne sadan
nogeniunde ligger. Der er is®r nogle okonomiske barrierer, siger de, der stiller sig i
vejen for en optimal tilpasning af systememe. Medarbejderne forholder sig individuelt
til denne problematik og der kommer ikke nogle kravsspecifikationer. Der bliver ikke
sat tid af til en egentlig diskussion om mulige forbedringer og tilpasninger af systemet.

En af sagsbehandlerne i Bygningsafdelingen ytrer en lille bekymring omkring sin fag-
lighed og forandringerne. Det knyuer sig muligvis til en mere generei udvikling, men er
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Medarbejdernes vurdering i Tekmisk Forvaltning
Negativ kritik ift.:

uhensigtsmzssig funktionalitet i [T-systemer
forhastet og dysfunktionet implementering - herunder
uddannelse, som var ude af fase med resten af imple-
menteringen

utilstrekkeligt forarbejde med kravspecifikationer
manglende brugerinddragelse ifm. udarbejdelse og
indarbejdelse af kravspecifikationer og opdatering af
disse

besvar med at skaffe assistance til dagligdags bruger-
problemer t de nye systemer

unedig belastning af medarbejderne hidrarende fra IT
implementeringer som i praksis sker “oven i hinanden™
nye programmer som giver museskader

Positiv kritik ift.

det er godt, at kommunen “falger med” og udnyiter nye
muligheder

edb kan sarge for, at det hliver lettere at supplere hin-
anden og arbejde sammen {ordi vi bruger samme meto-
der i det daglige arbejde

meget er tidligere foregaet alt for bureaukratisk, det er
godt, at vi nu fir aget kompetence og kortere komman-
doveje

ogsi blevet forsizerket af de
arbejdsorganisatoriske
forandringer, som BPR-
projektet har medfort

...54 det jeg skal foretage
mig nu, det relaterer ikke s
meget til mit speciale; men
det er hvad der er behov for
1 hele forvaltningen. Plud-
selig sidder man med va-
sentlig meget mere HK,
arbejde end man har gjort
for. Det giver selvfalgelig
noget afsavn pa nogle ting.
{medarbejder, Saren)

Som det fremgér, har det
vaeret relativt uproblematisk
at implementere ekspertsy-
stemer i Bygningsafdelin-
gen. Kritikken som fremgar

R e

af tekstboksen var tilsiede, men er { sammenligning med kritikken i Socialforvaltningen
udpreget mere system-loyal. Det er en kritik, som pé en rekke af punkterne ligger i
forlengelse af selve BPR-tznkningen og kan integreres. Der har veeret tale om visse
forsinkelser, og endvidere ligger der en pukkel med indtastning af for eksempel alle
vedligeholdelsesdata’ene i Frontinus. Men medarbejdeme arbejder efier systemerne og
kan se de potentialer og muligheder, der ligger i disse.

1 de foregaende afsnit har jeg givet en fremstilling af situationen og forandringerne i de
af casens enheder, hvor forandringerne materialiserede sig 1 kraft af nye arbejds-
processer og -gange med videre. Jeg har tilsiraebt ai give et indblik i det daglige arbejde
og de forandringer, som fuigie med BPR-projekiet gennem udviklingskontrakier. Kon-
trakterne blev indgaet p& foranledning af de Intemne konsulenters konklusioner i deres
afrapportering af analysearbejdet. 1 de folgende afsnit vil jeg analysere de Interne kon-
sulenters rolle for formningsprocessen.

Interne Konsulenter - fremmere af BPR

1 dette afsnit vil jeg fokusere pa de Interne konsulenters rolle i forandringsprocessen.
Deer bliver sat fokus pé rekrutteringen af de Interne konsulenter samt pa uddannelsen af
disse. Endvidere fokuseres ogsé pd de [nterne konsulenters selvforstielse. Det gor jeg
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for at udvikle en forstdelse af, hvordan de formidler, fremmer og konsoliderer BPR-
principperne i kommunen. De Interne konsulenter bliver inkluderet i den bzrende koa-
tition for BPR-projektet. Men hvilken betydning fik de for praktisering? Blev BPR-
konceptet overfort som et sat af teknikker fra de eksterne til de Interne konsulenter?
Hvad indeholdt disse teknikker? Tog de Interne konsulenter disse teknikker til sig? Var
de med til at forme dem — eller blev de selv formet?

Rekruttering af de Interne konsulenter

De Interne konsulenter blev udvalgt af de centrale personer i projektgruppen meget tid-
ligt i projektet. Der var allerede udpeget en gruppe sidst 1 1995. I udvzlgelsen blev der
bl.a. lagt vagt p, at alle forvaltninger skulle bidrage. Langt sterstedelen af de Interne
konsulenter har en leengerevarende uddannelse og sidder i funktionarstillinger ofte med
selvstendige ansvars- og kompetenceomrader, Der var en klar dominans fra Central-
forvaltningen. For eksempel var der pa tidspunkiet for 2. belge 4 fra Central-
forvaltningen, 5 fra Borgmesterkontoret samt 2 fra henholdsvis Teknisk Forvalning og
Socialforvaltningen og 1 fra Kulturforvaltningen. Udvalget af konsulenter skete med
ensket om at rekruttere Inteme konsulenter, der forventedes at besidde kvalifikationer,
som kormresponderede med BPR-princippemes grundleggende karakter. De blev i den
forbindelse ogsa udvalgt udfra det personlige kendskab som chefgruppen — og projekt-
gruppen - havde til folk.

De Interne konsulenter havde stort set alle fra begyndelsen et relativt indgiende kend-
skab til projektarbejde. De havde ogsi et relativt indgaende kendskab ti] IT og var at
tillzere sig nye programmer. Med lzngerevarende uddannelser, var de ogsa bekendt med
at arbejde analytisk. En kvalifikation, der ogsé netop Ja til grund for udvalgelsen. Som
en del af deres daglige arbejde og deres uddannelsesmassige og erfaringsmassige
beredskab har de i udgangspunktet haft en 4benhed for de arbejdsmetoder, som de blev
prasenteret for i forbindelse med BPR-projektet.

Men den analytiske og teoretiske tilgang til arbejdet og til forandringerne, kan til tider
have varet sket pd bekostning af en indlevelse i, hvordan det egentlige praktiske arbejde
gennemfores og afvikles. Det kan have vaeret vanskeligt at se det pres, som 1d pa med-
arbejderne, nar de sidelabende skulle varetage det daglige arbejde samridig med, at nye
IT-systemer skulle implementeres osv. Mange af medarbejderne er ikke vant til at ar-
bejde analytisk, projektorienteret, med stadige forandringer og med tilpasning og an-
vendelse af nye IT-systemer mv. En af forvaltningsdirektorerne reflekierer over dette:

... hvis man kommer som meget struktureret, analytisk-tenkende-vant-til-at-

dokumentere-sine-ting-person, si er det vanskeligt at forst, at man ikke i en

forvaltning, som har at gore med svage mennesker. der ikke kommer lige pracis,
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nar vi har struktureret de skulle komme. 54 kan jeg godt se, at det er vanskeligt.
(Grethe, direldor Socialforvaltningen)

Man kan sige, at der eksisterede to parallelle opfattelser af de Interne konsulenters
placering og rolle ift. de evrige medarbejdere. Den ene fremhavede, at konsulent-
gruppen havde en bred sammensztning. Den anden, at de adskilte sig fra flere af de
evrige involverede medarbejdergrupper i kommunen ved deres erfaringsgrundlag,
kvalifikationer mv. Men de Interne konsulenter blev netop fremhaevet som varende
interne. Rekrutteringen af de Interne konsulenter tilsigtede at skabe et legitimt grundlag
for udviklingen af projekiet. En heterogen og reprasentativ gruppe. Rekrutteringen og
anvendelsen af interne konsulenter skulle skabe en platform, hvormed ejerskabet af
BPR-projektet blev bredt ud i organisationen.

Uddanneisen af de Interne konsulenter

Tre hovedmoduler udgjorde treningen af de Interne konsulenter. Det forste var et halv-
dagsseminar for cheigruppen, den administrative iedergruppe og de Interne konsulenter.
Her introduceres BPR og sammenhzxnge 1il andre effektiviseringsmetoder. Det konkrete
projekt blev gennemgaet samt de roller, som de forskellige aktorer skulle have haft i
projektet. Ogsé succeskriterierne for projektet presenteredes. Det andet hovedmodul var
selve kortlegningsmodulet, sem blev gennemfert umiddelbart for pabegyndelsen af
pilotprojektet. Det tredje hovedmodul var procesudviklingen,

Kortlegningsmodulet bestod af fire dele. Den forste del var grundirzningen. Her blev
der udviklet kvalifikationer til at hiandtere konsulentrolien og tit praktisering af de kon-
krete varkigjer. Anden del var en opfolgning pa de resuhater, der kom pé baggrund af
praktiseringen af veerktgjerne, Tredje del var bearbejdning af resultatetne, sdledes at de
kunne prasenteres i en faktarapport med de konkrete resultatvurderinger mv. ferde del
var sa en afrapportering af resultaterne fra de enkelte delprojekter. Afrapporteringen
blev foretaget af de Interne konsulenter i relation til den samlede projektgruppe og den
administrative ledergruppe.

P4 den forste grundtrningsdag blev der indfort teknikker 1il praesentation og mind-
mapping og en gennemgang af selve BPR-projektet. Dagen koncentreredes omkring
opstarten af delprojekterne. Procesoverblik, kommissoriet og planlegning var centrale
emner og herefter var det iser teknikkerne kortlegning og interview, der blev prak-
tiseret traening i. Herunder forefindes de vigtige BPR-tekmikker: blokdiagram, proces-
diagram og anvendelsen af interview til at belyse de vasentlige processer. Om aftenen
blev der gennemfort team-buildingsevelser for at & den interne konsulentgruppe til at
arbejde godt sammen,
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P4 den anden grundireningsdag fortsattes treening i de vasentlige teknikker, som skule
anvendes ifm. analyse og redesign. En vasentlig bestanddel af BPR er, at f& et overblik
over den tid, som anvendes - og af hvem - til at yde de enkelte delprocesser. Dette gores
gennem registrering af de ressourcer - is@r mélt i tid - som anvendes. Selvregisirering
var den vaesentligste milemetode i BPR-projektet, hvor der males pa forskellige tidsan-
vendelse, nemlig kundeorienterede opgaver, administrative opgaver, udviklingsopgaver,
interne opgaver (fx. medarbejderudviklingssamialer, uddanneise, afd. moder, flex og
selvregistrering) og seropgaver. Desuden blev der ogsé praesenteret tilgange tif sam-
menfatning af de analyser, som var blevet gennemfort.

Principforlob for pilotopgave

‘ \
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Intervigw
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Introduklion
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Figur 2; De eksterne konsulenters og projektledelsens fasemodel for BPR-projekt og
uddannelse af interme konsulenter. (kilde: Konsulentvirksomhedens tilbudsmateriale til
kommunen, efterar =95, Figuren er anonymiseret). Figurens lodrette pile koblet til “*kva-
litetsudvikling” henviser til, ar det var tanken, at de interne konsulenter skulle prasentere
deres resultater for konsulentfirmaets konsulenter for at fa diskuteret de problemer, som
de mitte have oplevet under deres anvendelse af redskaber

Det iredje hovedmodul, i treningen af de Interne konsulenter, var udviklingen af de nye
arbejdsgange — procesudviklingen. Ogsé dette bestod af fire dele. Den forste del var
grundtraening i udvikling. Der blev lagt vaegt pd at udvikle en forstaelse for de kreative
processer. Sammenh®nge mellem den venstre hjemehalvdels funktion med det “digi-
tale”, logiske, analytiske, linezre etc. pa den ene side og si den hajre hjeme halvdels
funktioner omkring den “analoge™, intuitive og holistiske made at arbejde pa. Udvik-
lingen af en forstielse af disse sammenhaenge skal formentlig ses i sammenh®ng med
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onsket om, at udvikle grundleggende nye mader at se de enkelte processer og i sidste
ende hele organisationen med. Hermed opnds muligheden for at skabe en radikalitet i
omstruktureringen, hvor de enkelte processer rives ned og bygges op fra grunden. Den
anden del var idégenereringen som skulle bidrage il at skabe nye tilgange til de ana-
lyserede processer. Den fredje del var selve udviklingen - altsa struktureringen af de nye
processer og den sidste og fjerde var afrapportering og fremizggelse af de nye arbejds-
gange.

Nogle af de konkrete teknikker til at udvikle kreative idéer var brainstorming og et slags
rollespil, hvor man advokerede for forskellige perspektiver. Med seks forskellige hatte
ikleedte man sig pa skift seks forskellige roller. De processer, som de seks hatte er med
til at skabe kendes ogsé inden for, for eksempel anvendelsen af fremtidsverksteder.

De Interne konsulenters selvforstielse

De Interne konsulenters opgave var at praktisere BPR-princippeme. Men, hvordan op-
levede de Inierne konsulenter selv deres rolle? Hvilken selvforstaelse havde de i relation
ttl BPR-projektet? Oplevede de sig som forandringsagenter, eller som bestemte aktarers
(medarbejdere, ledere eller organisationen som helhed) talersr? Hvordan oplevede de
sig ift, andre grupper af medarbejdere? Disse forhold kan have betydning for, hvordan
de Interne konsulenter valger at praktisere BPR-principperne og teknikkerne.

En intern konsulent lagde meget vegt pa, at rollen som intem konsulent indebarer, at
man skal vere eksperr i forhold til dem man konsulterer. P4 den anden side oplever
konsulenten, at det kraever et hirdt (mentalt) arbejde, at vaere det - og ikke mindst, at
skulle iscenes®tte denne oplevelse. Omkring presentationen af de Interne konsulenters
kortlgningsmateriale siger en anden intern kensuleni:
Finn: Det sku’ forestille at veere dokumentationen af, hvordan foregar det i dag.
Det var ogsa ret vigtigt for os, at der pa det tidspunkt var enighed om, hvordan
vores verden ser ud. Det var ret vigtigt, at der pa det tidspunkt skulle vare fuld
enighed sadan at man pa det tidspunkt kunne komme videre.
PV: Enighed mellem jer og medarbejderne?
Finn: Ja sadan, at vi ikke senere hen kunne blive skudt i skoene, at *1 ikke har
forstaet en skid af det hele og nu har | manipuleret med dét og dét og dét... Det
var ret vigtigt for os, at vt var enige om fakta og data. (Intern konsulent)

Den Interne konsulent er katalysatorer for forandringerne. Samtidig legger de Interne
konsulenter stor vazgt pa at skabe en oplevelse af, at de har overblik og kontrol over
processen. Heri behover ikke at vare nogen mods@tning. En konsulent kan indga i
dialog om mal og virkemidler med de implicerede og herigennem katalyserer processen
gennem involvering af medarbejderne. Medarbejderne kan fa mulighed for at f3 ind-
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flydelse pa eget arbejde, hvis processen foregér i en sadan dialog. Men konsulenten kan
ogsé indtage ekspertrollen og distancere sig til dem vedkommende er konsulent i for-
hold til. [ den proces objektgeres de medarbejdere, hvis arbejdsprocesser er under om-
strukturering. Der bliver miske nok tale om involvering, idet medarbejderme skal be-
skrive deres daglige arbejde i interview til brug for de detaljerede beskeivelser af ar-
bejdsprocesserne. Men der bliver ikke tale om en egentlig dialog og indflydelse om mét
og virkemidler (jeg vender tilbage til distinktionen mellem involvering og indflydelse i
afsnittet "Medarbejderinvolvering og -indflydelse™). I denne rolle indtages en ekspert-
tilgang til rollen, hvor distancen til medarbejderne bliver giort tydeligere.

De Interne konsulenter ville gerne skabe et billede af sig selv, hvor de balancerede
meliem den inddragende og katalyserende rolle. Men ogsa en rolle, som gav indtryk af
kontrol og overblik. Dette billede ville de skabe bade overfor deres kollegaer; de med-
arbejdere de konsulterer; men naturligvis ogsa ift. sig selv. Og det kunne vare vanske-
ligt. P4 den anden side var det en lererig proces for de Interme konsulenter. Det var med
tif at styrke de individuelle konsulenter, samtidig med, at det styrkede sammenholdet og
oplevelsen af, at kunne fungere som et team ift. de forandringer, de skulle gennemfare.
Det var ikke altid konsulenterne oplevede, at de havde fast grund under feddemne. Men
det var vilkar, som ikke kunne undgés, og som samtidig ogsa havde det positive trak, at
give grundlag for en spendende udvikling. De fleste Interne konsulenter lagde meget
veegt pa dette personlige udviklingsperspektiv.

Som konsulent, der praktiserer et varkta) opfattede konsulenterne sig til tidey, som

nogle, der skulle katalysere processerne i en bestemt retning.
Det var jo meningen, vi skulle selv komme med idéer og medarbejdeme skulle
komme med idéer. Og vi havde selviolgelig 0gsa i en vis grad nogle idéer om i
hvilken retning vi godt ville prove at styre det her, det er jo selviolgelig ikke no-
gen hemmelighed. Men vi gjorde selvfelgelig det. at vi forsogte at sende nogle
praveballoner op - tog de mindst radikale ting til at starte med, for at se, hvordan
de blev modtaget. (Intern konsulent)

Andre gange si de sig som neutrale formidlere af et specifikt vaerktej. Det var ikke

alene medarbejdeme, men ogsd ledeme, der kunne risikere at fa afdzkket deres ikke

vaerdiskabende processer i denne neutrale formidling og praktisering af varkiajerne:
Det er altid lidt ubehageligt, hvis der kommer nogle og skal kigge dig efter i
kortene - med kritiske gjne. For tenk nu, hvis de opdager nogle ubehagelige
ting... Den form for skepsis har der veeret ogsé fra ledernes side. (Finn, Intern
konsulent)

De Interne konsulenter er meget bevidste omkring deres rolle som projektansvarlige
medarbejdere, som er forandringsparate. De er udviklingsorienterede - ogsa ift. deres
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egne karrierer. Der refereredes ofte til de Interne konsulenter, der pa tidspunktet for
interviewene allerede havde forladt organisationen til fordel for attraktive jobs.

Som falge af BPR-projektet var flere af konsulenterne blevet centrale aktorer 1 imple-
menteringen af IT-projektet. Nu stér kommunen og ser fremad og @jner muligheden for
en rezkke andre udfordrende projekter: Den Lerende By og et kvalitetsudviklingsprojekt
var pa tale. Ogsé et benchmark-projekt blev omtalt. BPR-projektet blev anskuet som en
del af en personaleudviklingsstrategi, hvor ledelsen og de Interne konsulenter selv, s
sig som lokale forandringsagenter, hvis praksiserfaringer blev udviklet for hvert projekt,
de havde deltaget i.

I kaptitel 4 refereredes en konsulent, som fortalte om humlebi-syndromet. Medarbej-
derne, som skulle holdes pa dupperne ved at komme et projekt oven pa deres travle
hverdag. I modsat fald ville de "synke ned i den daglige drifi.” For de Interme konsu-
lenter var projekterne en spendende udfordring. Men det var ogsd en stor arbejds-
belastning.

I forbindelse med den praksiserfaring som de interne konsulenter oparbejder, ophobes
der en mzngde erfaringsrige og kompetente forandringsagenter inden for organisatio-
nen. Men sker der samtidig en polarisering, metlem de yngre akademisk uddannede;
forandringsparate, analytiske, IT-orienterede personer og de ovrige? Det kunne tzenkes,
at de Interne konsulenter fljerner sig fra de ovrige medarbejderes arbejdsopgaver. At de
Interne konsulenter bliver eksteme.
Lars: [...} det man ogsé opndr i selve organisationsudviklingsprocessen, det er at
man opnar faktisk at fa drejet de berorte - eller medarbejderne - dem far man
vendt sidan s, at de er - hvad hedder det - forandringsparaie i sterre omfang...]
PHR: Men gar man det. Larer man, at man er nad til at tilpasse ....7
Lars: Altsd jeg tror, at nogle Izrie det. Og sa dem der arbejder med det efterfol-
gende ; altsa sddan nogle som sidder med sidan nogle funktioner, som vi har her
hos os, er selvfolgelig mere modtagelige overfor det - det er jo ogsa derfor vi ar-
bejder sidan nogle steder som vi gor ikk’ osse - men der er en forstaelse for det @
afdelingerne. (Lars, intern konsulent)

Lars skelner her mellem “o0s” og “dem™; “vi” (de Interne konsulenter) er mere mod-
tagelige qua de funktioner, de arbejder med; og “vi” arbejder netop. der fordi “vi”er
mere modtagelige. I dette “vi” ligger underforstéet en distinktion, som adskiller “vi™ fra
“dem”. I og for sig er det temmelig banait. Men samtidig med, at det skaber nzrhed og
eget samarbejde inden for dette “vi”, som daekker over en rakke funktioner; dem som
bliver rekrutteret til forandringsopgaver og - projekter, s skaber det formentlig distance
til de ovrige medarbejdere. De Interne konsulenter bliver “eksterne™ konsulenter. Og de
vil ogsh samtidig have stigende vanskeligheder med at kunne s®tte sig ind i deres kol-
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legaers arbejdsopgaver. De Interne konsulenter, som skulle reprasentere en hetero-
genitet i den bzrende koalition ved at reprazsentere de gvrige (ikke ledende) medarbej-

dere, eroderer hermed. De mister det reprasentative element, og det brede “'ejerskab”
star for fald.

I rollen som konsulent findes ogsa en balance med en etisk dimenston. En af de Interne

konsulenter l&gger vaegt pd at veere etisk korrekt ud fra det argument, at medarbejderne

ellers ikke ville godtage processerne som legitime:
Det var nogle af de ting vi fik at vide undervejs i processen. Det var, at vi ville
fa mere at vide end, hvis det var nogle, der kom ude fra. For de havde maéske et
skjult budskab i ®rmet. Og det var lidt vigtigt, at have med ogsd. Ogsé pd det
tidspunkt, hvor der var nogle konsulentfirmaer som jo rejste rundt og rationali-
setede. Med ikke ukendte resultater 1il folge. Det var der da masser af medarbej-
dere, der havde i baghovedet. (Lisa, intern konsulent)

Der var en bevidsthed om, at forestillinger om “backstage politicking™ (skjulte bud-
skaber) hos medarbejderne, kunne reducere legitimiteten. Paradoksalt nok placerede
dette de Interne konsulenter i et etisk krydstelt, hvor de “skulle & mere at vide” end de
eksterne ville have kunnet. De Interne konsulenter skulle vere gode til at s@tte deres
“ekspert”-status igennem og samtidig vere politikere og taktikere. Der blev blandt
andet fremsat nogle forslag til zndringer, som biev oplevet som kontroversielle af de
medarbejdere, det bererte. Medarbejderne forsagte at ®ndre forstagene under henvis-
ning til, at det var et indgreb mod deres faglighed. De Interne konsulenter mente, at det
var ¢t forslag, som 14 i forlengelse af BPR-vaerktejet og teknikkemne:

I kan ikke feje enhver nytenkning af bordet med henvisning til, at det her piller

ved vores faglighed - s4 der var vi sdan set ret kontante og barske.! (Intern kon-

sulent)

Men at vare en god konsulent og forme en god proces er ikke alene at stte sine forslag
og idéer igennem:
Dret kan godt vaere, at vi bejede af pa nogle punkter hen ad vejen. Det skal da
heller ikke vaere nogen hemmmelighed. Men vi prevede at udfordre dem lidt. (In-
tern konsulent)

Konsulentrollen som formidler af BPR gjorde, at de til tider métte distancere sig til
deres kollegaer i bestreebelserne pd at fremstd som “objektive”. Samtidig matte de Inter-
ne konsulenter sammen skabe en storre grad af identifikation med rollen som konsu-
lenter gennem gensidig sparring og diskussion. Det blev ikke mindst nadvendigt efier-
hinden som de eksterne konsulenter afslorede en manglende konsensus og homogenitet
omkring fortolkningen af BPR — en diskussion, som ogsé stod centralt blandt de Interne
konsulenter, For at fastholde legitimitet omkring BPR-teknikken, har de Interne konsu-
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lenters oplevelse varet, at de overtog processen; tilegnede sig teknikkeme. For nogle af
de Inteme konsulenters vedkommende, havde de en klar oplevelse af, at de i denne
proces tilegnede sig og formede en reekke af de anvendte teknikker. I det folgende vil
jeg se pd, hvem der formede hvad.

Hvem former hvad?

Som beskrevet var udgangspunktet for forandringsprogrammet forst og fremmest et
servicetjek. Herefter kom BPR pa banen da nogle medarbejdere fra Centralforvalt-
ningen deltog i et seminar. Forud for introduktionen af BPR i organisationen blev det
videre program ogsi formet af beslutningen om, at der skulle anvendes Interne konsu-
lenter. | den naste fase, er det konsulentvirksomheden og dens anvendelse af BPR-
kongeptet, som har veret med til at forme den dagsorden, der er blevet til et kommisso-
rium. Deres varktejer og teknikker er blevet bragt ind i organisationen. Men samtidig
fremglir det ogsd, at den barende koalition, iser reprasenteret ved chefgruppen og
projektgruppen, har vaeret med til at konstituere en riekke fremiraedende kendetegn ved
bl.a, den valgte fremgangsmade og ved malfastszttelsen.

Men hvordan har forholdet meillem kommisserium, de eksterne konsulenter og de Inter-
ne konsulenter udvikiet sig. Forholder det sig sddan, at det er de ¢ksterne kensulenter og
deres tolkning af BPR, samt deres teknikker osv., der har varet bragt i anvendelse af de
Interne konsulenter. Eller forholder det sig sidan, at de Inteme konsulenter har formet
teknikkerne og verktejerne? Og i sé fald. hvilken betydning har dette haft?

I mellem konsulenterne — bide de eksterne og de interne — forlob en diskussion af for-
totkningen og praktiseringen af BPR-konceptet. De eksterne konsulenter var ikke enty-
dige omkring fortolkningen, hvor den ene stod for at viere BPR-konceptet tro, og den
anden for at vaere pragmatisk i sin tilgang:
Jens{....JMen det varste var, at de to jeksterne konsulenter] opfattede BPR pro-
cessen forskelligt. At det grundlzeggende teoretiske omkring det, der var de ikke
af den samme opfattelse af det - heller ikke pa detaljeringsgraden af det, hvor
man gar ud og ger noget. {Jens, direktor i central adm.)

I lobet af projektet blev de forskellige fortolkningsmuligheder mere tydelig for projekt-
grappen og for de Interne konsufenter. Det var medvirkende til, at projektgruppen og de
Interne konsulenter figjorde sig i hojere grad fra de eksterne konsulenter. Det kan
argumenteres, at deres tillid til savel de eksterne konsulenter, men ogsa ekspertvarktojet
blev mindre, Samtidig steg troen pa, at de selv kunne gennemfere forandringerne. De
begyndte at kere mere selvstendigt.

Jeg tror, at jo l=ngere man kom hen 1 projektet, jo mere tog konsulenterne [de

interme] styringen pa det kan man s sige. Altsé det der med, at vi vidste, hvad
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det drejede sig om. Vi formulerede selv tingene og arbejdede meget selvstzndigt
med det... (Intern konsulent)

Men sfidan s alle Interne konsulenter ikke pa udviklingen. En anden Intern konsulent
tastholdt, at BPR i sig selv bar vejen til succes. Han lagde vagt pd, at der blev fastholdt
en stringens gennem hele forlebet, og at denne fastholdelse af BPR gav resultater:
Men der er ikke nogen, der kan sette en finger p, at det her [BPR-koncepter] er
gennemarbejdet og det er minutiast og det er sagligt... det er retningsgivende [...]
Men altsd at processen kom frem og mange af de resultater, der kom frem, de
kun kom frem pga. dens stringente prazsentationsform.... Det er jeg overbevist
om... (Intern konsulent)

Forskellen i de to eksteme konsulenters opfattelser gik dels pé, i hvor haj grad tidsregi-
strering mv. kunne anvendes. Dels hvor radikal praktiseringen skulle vere. Der var
nogle af de Interne konsulenter, som fandt, at de eksterne var for radikale i deres tilgang
til forandringsledelsen.
...konsulenten siger, hvorfor velger I ikke dét og dét... prov nu at skubbe dem ud
over kanten. Og jeg siger: Jamen, hvad opnir vi egentlig ved at skubbe dem ud
over kanten?... opndr vi en bedre kvalitet i arbejdet ved at gere det... hvor jeg
trot, at en konsulent i hojere grad stger: ‘jamen der skal virkelig ske noget” (An-
ne, Intern konsulent)

En anden og mere flertydig fortolkning kom ogsi til udtryk. Det handlede om, i hvilken
grad BPR-projektet kunne indfange de komplekse ydelser, som kommuneime skal leve-
re. Om den “rene” kunderelaterede fokus kunne indfange et bredere “vaerdi-begreb”.
Der var ogsa en flertydig fortolkning af, hvad der var “vardiskabende”. Selv om denne
tlertydighed var til stede blandt de Interne konsulenter fyldte den ikke meget. Begrebet
“vaerdi” og “verdiskabende™ er et grundleggende begreb i BPR. Det vaerdiskabende er
jo i vid udstreekning med til at definere, hvad enkelidelene i processerne “ber” indehol-
de ift. helheden.
Der hvor diskussionen kom til at sta - og hvor den var sveer - det var netop der
med, om den var veerdiskabende eller om den ikke var vaerdiskabende. ... det var
sveert ift. medarbejderne og sige, om deres arbejde var vaerdiskabende eller ej.
{Intern konsulent)

En af de Interne konsulenter mente, at de eksterne konsulenter oversd vasentlige aspek-
ter af de ydelser, som kommuner har til opgave at udfare:
Nir det for Konsulentvirksomheden var vaerdiskabende sa var det set ift. profit
ikk’... Og der foregar jo i en kommune mange processer, som maske ikke nad-
vendigvis er profitskabende, men som alligevel finder sted. (Intern konsulent)
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Der cksisterer altsa en flertydighed i fortolkningen af dette grundleggende begreb. (I
parentes bemaerket, sztter BPR principielt kunden i centrum - ikke profitien. Den
grundlzggende antagelse er, at ved at satte kunden i centrum si sikres en foraget kon-
kurrenceevne og dermed indtjening og profit.) Men den flertydighed, som kommer til
udtryk, er ikke en flertydighed, der giver anledning til diskussioner i projektet, som fx.
diskussionerne omkring i hvilken grad man ber vare tro mod hhv. pragmatisk ift. BPR
teknikkerne og principperne. Hvor sidstnavnte skelnen mere handler om en teknisk
rationel diskussion af, i hvilken detaljeringsgrad teknikkerne ber anvendes, s handler
den anden diskussion om et mere grundteggende vardirationelt argument overfor det
tekniske rationale,

Diskussioneme og den flertydighed, diskussionerne repraesenterede, var med til at blotte
det ekspert-baserede vaerktej for en fortolkningsmeassig mulighed. Det var med til at f&
de Interne konsulenter og kommunen til as indtage en mere pragmatisk tilgang til prak-
tiseringen af BPR. at tage hele processen i deres hand. Disse forhold har formentlig spil-
let en vessentlig rolle i kommunens fulde tilegnelse af projektet. 1 anden bolge havde
Keonsulentvirksomheden kun en mindre rolle at spille, og i tredje balge havde de stort
set ingen rolle at spille.

Medarbejderinvolvering og -indflydelse

T dette afsnit vil jeg pa baggrund af materialet belyse et tema omkring involvering og
indflydelse af medarbejdemne. Fokus er rettet mod, hvordan medarbejdemne, som er
brugere af de potentielle omlagte processer, har deltaget i formningen af BPR-projektet
og t de forskellige faser, der har vaeret gennemfort i forbindelse hermed.

Jeg skelner mellem forskellige kilder til involvering og indflydelse. Det gaelder, at der
kan tales om involvering og indflydelse pa forskellige niveaver i organisationen. Invol-
vering dekker her over, at der er mulighed for at deltage pa forskellige mader. Det kan
vaere gennem fX. interview og tidsregistrering. Medarbejderne kan ogsd involveres gen-
nem de formelle udvalg ved at blive orienteret. Men involveringen medforer ikke ned-
vendigvis indflydelse, idet interviewene og tidsregistreringen kan blive gjort til gen-
stand for behandling og beslutningstagen wafthzngigt af selve interviewsituationen eller
tidsregistreringen. At medarbejderne bliver orienteret gennem de formelle udvalg med-
forer ikke nedvendigvis indflydelse, idet indflydelse forudsztter, at der indgés en diatog
om mal og midler, og at dialogparterne gensidigt udvikler disse. Det er ofte ikke til-
feldet, ndr der er tale om horing af medarbejdeme, ligesom det sjzldent vil vare til-
feldet, hvor forandringeime - i det mindste set fra ledelsens perspektiv - primert handler
om retten til at lede og fordele arbejdet.
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Men indflydelse er ej heller udelukket gennem for eksempel invelvering i de formelle
udvalg. Det folger da ogsa af ovennzvnie, idet en dialog om mél og midler kan udvikle
disse og dermed inkludere indflydelse fra de involveredes side, her medarbejderrepra-
sentanter. Det vil 1 sé fald veere en indflydelse, der foregir pa systemets pramisser - og
jeg kalder den derfor den formelle indflydelse. Dette foregar gennem de institutionalise-
rede og formelle udvalg og representationer, hvorunder taller for eksempel samarbejds-
udvalget, sikkerhedsudvalget samt sikkerhedsrepresentanterne og tillidsreprasen-
tanterne. I det forste nyhedsbrev omkring BPR-projektet blev nmvnt muligheden for at
oprette folgegrupper ifm. projektet. Herunder skal ogsa nzvnes ad hoc udvalg: Blandt
andet var der i tilknytning tif udviklingen af IT-systemer nedsat et udvalg til at udvikle
kravsspecifikationer.

Men indfiydelse kan ogsi tilegnes pa anden vis. Nemlig ved at overskride systemets
preemisser. Det, som undertiden kaldes “modstand mod forandring”, kan vare et ek-
sempel pa en uformel og system-overskridende tilegnelse af indflydelse. Hvis de invol-
verede i forandringsprojektet ikke finder forandringerne acceptable, kan de mods=ztte
sig forandringerne ved slet og ret at undlade at udfare disse pa de foreskrevne pramis-
ser. Her tilegnes indflydelse uden for, eller “pd kanten” af det ram. som er sanktioneret
af organisationens eller forandringsprojektets ledende representanter: Den berende
koalition. Ad hensyn til fremstillingens lzengde har jeg valgt alenc at tage de vzsentlig-
ste aspekter af analysens elementer. En mere dybdegdende analyse og dokumentation
foreligget i case-studiets fulde afrapportering, som jeg har refereret til indledningsvist.
Faznomenet om tilegnelse af indflydelse er velkendt, som ogsé felgende citat illustrerer:
Det er i mange forskellige former for undersagelser af politiske processer i
komplekse organisationer og sociale systemer en veldokumenteret anta-
gelse, at de reclle beslutninger i sddanne processer ikke foregar pa det
formelle plan i de etablerede regelfastsaste strukturer. Beslutningerne tages
derimod som regel pé et uformelt plan. ofte i kontakter mellem de bety-
dende aktorer og under former, der ger disse kontakter ukendte for andre
end de direkte involverede og deres n@rmeste radgivere. Dette system af
uformelle kontakter kalder vi politiske netvaerk. (Due et. al. 1994, 5. 18)

Teoretisk er diskussionen omkring involvering og indflydelse uafvendeligt forbundet
med en diskussion af begreber som magt og politik. [ dette afsnit vil jeg fokusere p3 de
mere empiriske begreber invelvering og indflydelse.

Involvering og indflydelse i forandringsprocessen

Samarbejdsudvalgene har gennem hele processen varet involveret. De er blevet oriente-
ret og hort, selvom det for nogle tillidsrepresentanter absolut ikke stod klart i hukom-
melsen. Detie skyldies biandt andet, at der var flere, af det jeg katder, konkurrerende
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projekter pa dagsordenen. [ idé og planlzgningsfasen skyldes den manglende fokus og
deltagelse omkring BPR-projektet iser, at der forestod fyringer af 20 kollegaer. Tillids-
representanterne giver ogsa udtryk for, at de ikke har vaeret klaedt pa til at forholde sig
grundigt nok til projektet.

Samtidig findes der i kommunen - is@r blandt ledelsen - en opfattelse af, at der findes
en udbredt samarbejdskultur. Det medforer samtidig, at dialogen i SU ikke fir nogen
sarskilt status. Den primare dialog antages at forega i afdelingerne og forvaltningerne
mere generelt. Men der har ikke i interviewene pd noget tidspunkt vaeret udtalelser, som
pegede i retning af en sidan dialog omkring mal og virkemidler i relation til BPR-
projekiet. Savel ledelse som tillidsreprazsentanter og andre SU-reprasentanter et i over-
ensstemmelse med hinanden, ndr de fortzller, at der pd SU-moderme ikke har veeret
nogen diskussion af projektet.

Hverken sikkerhedsreprasentanter eller andre, fx. ledende personer, har set nogle refati-
oner til BPR-projektet. Sikkerhedsorganisationen har pi ingen méade hverken vaeret
invoiveret eller haft indflydelse. Det nzrmeste, vi kommer sikkerhedsorganisationens
relationer til BPR-projektet, har veret omkring en manglende - og senest en fomyet —
opmarksomhed pa problemer afstedkommet af muse-arbejde og skammarbejde. Men
dette har kert parallelt og helt adskilt fra BPR-projektet.

Afdelings- og gruppeledere samt menige medarbejdere har hverken veeret involveret
eller haft indflydelse i idé- og planlzgningsfasen. 1 henholdsvis kertiegnings- og udvik-
lings- og implementeringsfasen har alle veeret involveret - hvilket ligger i sagens natur.
De skulle interviewes, si deres arbejdsprocesser kunne lzgges i dagrammer og flow-
beskrivelser og blive gjort til genstand for grundige analyser af de Interne konsulenter. 1
disse processer afspejlede mélet om wget jobglede sig tkke i analyser og reengineering
arbejdet. Her er ellers en oplagt mulighed for at kombinere omstruktureringen med en
indftydelse fra medarbeiderne: De besidder en vardifuld viden om egne arbejdsproces-
ser og eventuelle problemer forbundet med disse. Viden som kan integreres til fordel for
savel effektivitet som arbejdsforhold og arbejdsmiljo.

I kortlazgningsfasen var afdelingslederne for det forste med til at velge de vasentligste
ydelser, som der skulle fokuseres pa. For det andet var de med til at valge de personer,
som skulle deltage i idégenereringen. I implementeringsfasen har afdelingslederne og
gruppelederne haft indflydelse via dialogen om udviklingskontrakter. Det er imidlertid
overordentlig vanskeligt at identificere i hvilken grad, der har varet tale om indflydelse.
Bureaukratiets uransagelige veje har skabt nogle filtre i denne sammenheng. Gruppe-
og afdelingsledere har forhandlet med niveauet aver dem ifin. udviklingskontrakterne.
Til tider har de formidlet indvendinger fra medarbejderne. Nogle ledere giver udtryk
for, at der blev opnéet en virkningsfuld dialog. som medfarte, at forandringerne kom til
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at afspejle deres ensker. Nogle var kompromitterende, og andre kunne ikke forhandles.
Selv om det har veeret vanskeligt at fi praeciseret, hvor og 1 hvilken udstrekning, der er
tale om indflydelse, ma det konkluderes, at der er sket en rekke forandringer under
udviklingen af kontrakterne.

Det er min vurdering, at der udover denne formelle indfiydelse ogsa er tale om en anden
type af indflydeise. De filtre som bureaukratiet skaber, medferer vanskeligheder ved
pracisi at placere ansvaret for implementeringen. I interviewene fremgér det, at forvalt-
ningsdirektaremne har ansvaret for, at udviklingskontrakterne bliver fort ud i livet. Men
nogle forvaltningsdirektorer giver uduryk for, at de har fuld tillid til, at deres afdelings-
ledere forer kontrakterne ud i livet. Afdelingslederne har fuld tillid til. at deres gruppe-
ledere forer dem ud i livet. Samtidig foregar der den anden vej en forestilling om, at
lederne pa det neeste niveau formidler indvendinger omkring uenskede forandringer.
Resultatet er, at der i processen er en reekke forslag, som aldrig bliver implementeret.

Medarbejdernes indflydelse i implementeringsfasen har veeret relativt lille, Den formelle
indflydelse har de haft mulighed for gennem involvering i dialogen om udviklingskon-
trakteme. Flere medarbejdere giver imidlertid udtryk for, at denne hering ikke fik nogen
nzvnevardig indflydelse. Selvom de havde indvendinger blev forslagene alligevel
gennemfart pi papiret — i kontrakten. NAr jeg alligevel tillzgger medarbejderne ind-
flydelse her, skal det ses pa baggrund af, at de uformelt tager indflydelse. Efter at have
forholdt sig loyalt til indholdet i forstagene, som de vurderede i detaljer, valgte nogle
medarbejdere ganske enkelt at fortseette med at arbejde, som de alle dage havde gjort.
De implementerede simpelthen ikke de pigaldende forandringer.

Jeg har sammentfattet disse forskellige former for indflydelse og involvering i Figur 3:
Invelvering og indflydelse i formningen af BPR-programmet. Heri indgér ogsd
elementer, hvordan projekigruppen - og herigennem ledelsen - samt, hvordan 1T-
afdelingen - primert [T-chefen - er blevet involveret og har haft indflydelse.

Det biliede, som figuren tegner, er ganske i overensstemmelse med den skematik, der
legges til grund { BPR-principperne, og er saledes ikke overraskende. Projektet har
varet initieret og drevet fra ledelsens side og er herfra bredt ud i organisationen. Der har
ikke vaeret tale om egentlig indflydeise fra medarbejdernes side, men om involvering i
bestrbelserne pd at nd, de for BPR-projektet, definerede succeskriterier. 1 den for-
bindelse skal det dog samtidig understreges, at den fremhzvede samarbejdskultur ikke
har medfort nogen serlig indflydelse fra medarbejdernes side. Og det kan da ogsi un-
dre, at samarbejdsudvalgene og sikkerhedsorganisationen ikke har veret inde og forhol-
de sig til projektet i almindelighed - men i s&zrdeleshed til den del af formalet, som
faktisk indgik i projekeets oprindelige malformulering: eget jobglade.
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Rt e

Faser: 1dé og planleg- Kortlzgnings- og Implementerings-
ningsfasen udviklingsfasen fase
Aktarer: Invel- | Ind-fly- | Invol-ve-| Ind-fly- } Invol-ve-| Ind-fly-
vering | delse ring delse ring delse
Projektgruppen + + + + - ¥
IT-atdelingen - - + + + +
Iat. Konsulenter - - + (+) + (+)
3u (+} - {+) - (+) -
Si0 - - - - - -
Afd.f Gr ledere - - + [ T )
‘Menige” medarb. - - + - + (+)

Figur 3: Involvering og indflydelse i formningen af BPR-programmet

I de folgende afsnit vil jeg fore analysen til ende. Forst vil jeg fokusere pa forandrings-
projekiet gennem den politiske procesiorstielse i afsnittet “Udviklingen af den barende
koalition og BPR programmet”™. 1 *"Udviklingen’ i den modeine organisation™ szties
der fokus pé et begreb der, som en untversal henvisningskategori, har varet en vasent-
lig drivkraft i forandringerne. I casens sidste afsnit vil det vaere sammenhznge mellem
*Arbejdsforholdene og BPR-implementeringen”, som har varet et underliggende tema
for analysen gennem hele casen.

Udviklingen af den baerende koalition og BPR programmet

I dette afsnit vil jeg treekke den politiske procesforstielse ind i analysen af, hvordan
formningen af BPR programmet har udviklet sig. Jeg vil folge relationeme mellem den
kentinuerlige forandring af den barende koalition og BPR programmet. I bestrebel-
semne pd at identificere den emergens (udvikling) som BPR programmet og den bzrende
koalition har undergéet, er det nodvendigt at begynde, far det blev til et BPR-projekt.
[gennem en rekke dr havde kommunen, som alle andre kommuner, faet stadig flere
opgaver, der skulle loses. Det var nedvendigt med et servicetjek. P dette tidspunkt var
det alene toppen i organisationen, som udgjorde det for den bazrende koalition. Foran-
dringsprogrammet var endnu kun vagt formuleret. Nogle af kommunens medarbejdere
deltog i en konference om management og tilforte forandringsprogrammet et potentieit
emne, BPR, ti! konsolidering. I denne periode, i midten af 1995, tages det forste skridt
hen imod et egentligt forandringsprogram. Der udarbejdes en forelobig projektbeskri-
velse, Kommunens ledeise har, med det forste onske om at gennemfore et servicetjek,
allerede formuleret et krav til, hvad der skal indga i forandringsprogrammet. I for-
bindelse med udarbejdelsen af projektbeskrivelsen, hvor BPR bliver inddraget som et
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varktei, bliver endnu et krav formuleret: Det skal vare Interne konsulenter og tkke
eksterne, der udarbejder analyserne.

Den barende koalition inkluderer nu det eksterne konsulentfirma, en projektgruppe med
direkiaren, budgetchefen og en tredje medarbejder fra Centralforvaltningen. Det ekster-
ne konsutentfirma arbejder forst og fremmest med analyse og implementering. Tkke med
leverance af [ T-systemer eller implementering af samme. IT anskues som et redskab pa
linje med andre teknikker. Fokus er i stedet retiet mod omlagning af sagsgange vha.
forskellige teknikker til procesanalyse samt mod forandringsledelse, hvor for eksempel
kreative teknikker som idégenerering blev anvendt. Uddannelse af interne proces-
konsulenter er ogsi noget konsulentvirksomheden, har arbejdet med.

Pa dette tidspunkt er forandringsprogrammet efterhinden ved at konstituere sig som et
veldefineret program. Kommissoriet er ved at vare formuleret. Fra programmets forste
formuleringer og indtil nu, i slutningen af 95/ begyndelsen af 96, har programmet ud-
viklet sig fra at vaere et servicetjek til at blive et BPR-projekt. Det er vaerd at bemarke,
at koalitionen ikke inkluderer de formelle samarbejdsorganer. Der har ikke vaeret en
dreftelse af mél og virkemidler; heller ikke om valg af konsulentvirksomhed. T shut-
ningen af 95 bliver BPR-projektet sat pa dagsordenen i samarbejdsudvalgene, men
grundet mange andre projekter samt afskedigelsen af 20 medarbejdere i slutningen af
1995, far BPR-projektet ingen opmatksomhed. Men begreber som “mget jobgizde™ og
*gode arbejdsforhold™ optradte alligevel i kommissorium.

Af hensyn til de 20 afskedigelser bliver projektet skubbet til begyndelsen af 1996. Ved
ai undgd en direkte kobling mellem BPR-projektet og afskedigelsen opnar ledelsen at
konstituere et BPR program, som er fri for de cllers velkendte konflikipotentialer. som
BPR og personalereduktioner kan medfare. Endog skulle det vise sig, at tidsregistre-
ringen i BPR-programmet, som ellers traditionelt kan give anledning til en vis utryghed
og modstand, blev taget keerkomment imod. Medarbejderne sa det som en anledning til
at dokumentere vanskelighederne ved at fa tiden til at 513 til: "Det kunne ikke blive
varre”, gav flere medarbejdere udiryk for.

Den naste vasentlige forandring for koalitionens sammensatning var udvalgelse og
inddragelse af de interne konsulenter. At fa uddannet interne konsulenter til at analysere
og foresld nye arbejdsgange beted, at koalitionen, og dermed BPR-programmet, ogsé
inddrog medarbejdere fra organisationen. Pisse bidrog il at legitimere projektet i orga-
nisationen. Bade ledelse og medarbejdere gav udtryk for, at de Interne konsulenter

formentlig kunne gennemfore forslag nemmere end cksterne konsulenter ville have
kunnet,
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De Interne konsulenter var nok “organisationens egne”, men de var ogsa selektivt valgt.
I langt overvejende grad kom de Interne konsulenter fra Centralforvaltningen elier
Borgmesterkontoret og havde en akademisk uddannelse. De var alle kendt af projekt-
gruppen. som kendte il deres made at arbejde pa fra andre sammenhzenge. De var vant
til at arbejde med projekter; de var analytiske, og de var ogsa orienteret mod potentialer
for anvendelse af informationsteknologi. Samtidig var de ogsa “relativt unge”. De Inter-
ne konsulenter blev valgt, fordi de formodedes at vaere gode til at forstd og praktisere
BPR-programmet. P4 én og samme tid var de derfor "organisationens egne”, men ogsa
rekratteret ud fra deres kvalifikationer, som var serlige, og ikke reprassentative, for
organisationen.

Den barende koalition inkluderede nu pé en og samme tid “organisationens egne” og
interne konsulenter. Med valget af de Interne konsulenter var IT-komponenten | BPR-
programmet samtidig blevet styrket, idet det ogsa var medarbejdere, som var [T-
mindede. Den barende koalition var dermed ekspanderet ud i organisationen. Imidlertid
var der i den beerende koalition siadig ikke deltagere fra samarbejdsudvalgene. Der
navde stadig ikke veeret en inddragelse af samarbejdsudvalget i £x. diskussien om ud-
veelgelse af interne konsulenter ¢tler mal og virkemidler, for BPR programmet. Der
falges heller ikke op pa. at der skal miles pa mél som fx. “jobgleede™

De Interne konsulenter blev uddannet i BPR-teknikkerne. De udviklede kendskabet til
en rekke ekspertvaerkigjer, som kunne bidrage til at gennemfore og katalysere organisa-
toriske forandringer. | forandringsprocessen konstituerede der sig et “os” og et “dem”,
som til en vis grad allerede var etableret i udvelgelsen af de interne.

I idégenereringsfasen indgik den davarende IT-chef i en lang rekke af moader og bidrog
til, ssmmen med de Interne konsulenter, ai bringe 1T i spil ifm. forsiag til udvikling af
de nye sagsgange og arbejdsprocesser. [ analyse og i idégenereringsfasen blev [T efter-
hinden en velkonsolideret def af BPR programmet.

Jeg har ovenfor samlet op pa, hvordan den baerende koalition og BPR-programmet
udviklede sig. En reekke akterer har veret nevnt i relation til den barende koalition.
Som det er beskrevet i afsnittet om medarbejderindflydelse har samarbejdsudvalget og
sikkerhedsorganisationen ikke pa noget tidspunkt spillet en rolle i relation til BPR-
programmet. Medarbejderne har veret involveret ifm. praktisering af teknikkerne, men
har i den forbindelse haft en ringe indflydelse. Der var ikke en intention om, at medar-
bejdeme skulle bidrage ti} at udvikle idéer, der for eksempel, ud fra deres perspektiv,
kunne lette deres arbejdsgange. En oplagt mulighed for at integrere teknikker i BPR
med arbejdsmilje og -forhold gir pa udvikling (reengineering) af arbejdsprocesserne.
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Muligheden for at stifle spergsmal om, hvordan IT kan bruges til at understetie med-
arbejdernes faglighed og arbejdsprocesser, blev ikke udnytiet.

“Udviklingen” i den moderne organisation

Udvikling, forandring og fleksibilitet er begreber, som er centrale i udviklingen af sével
private som offentlige organisationer i dag. I Burebjerg Kommune har udviklings-
begrebet, veret centralt. Udviklingsbegrebet kan blandt andet ses pa baggrund af ensket
om ¢t opger med stivnede organisationsformer. Udvikling szttes i forbindelse med
modermisering og fornyelse. Udvikling forbindes ofte med muligheder. En organisation
under udvikling seger efter at skabe rammer, der muligger opfyldelsen af nye mal eller
opfyldelsen af gamle mal blot pa en bedre made. Nar et individ udvikler sig, associerer
vi det typisk med noget positivt, fordi individet, som udvikler sig, skaber og udvider
rammetne for, hvad der er muligt at opna.

Men udvikling kan ogsh vaere begrensende. Udviklingen i samfundet “kraever”, at vi
skal gore pa en bestemt made; udviklingen inden for [T gar s& hurtigt, at vi bliver
“nadt” til at tilpasse os. Udviklingen gar mod udlicitering, s4 kommunerne bliver “nadt”
til at anvende nye styringsinstrumenter og skabe nye og mere effektive metoder til at
rationalisere og effektivisere for overhovedet at kunne opfylde de opgaver, som kom-
muneme har til formal at Iese. Kommuneme bliver ogsa “nedt” til at felge udviklingen i
implementering af nye [T-systemer. Udvikling kommer til at optrde som et strukiure-
rende fenomen. En form for “objektiv’’ gyldig omstandighed, som kommunens akierer
mé forholde sig til og handle ud fra.

I det empiriske materiale henviser akiererne ofte til, at “udviklingen” har betydning for,
hvilke handlinger Burebjerg Kommune igangsatter. “Udviklingen™ affeder ifalge disse
aktorer nodvendige forandringer. Det er is®r de centrale akterer i den barende koalition
for forandringsprogrammet BPR, der italesztter disse handlingsanvisende nedvendig-
heder med referencer til “udvikiingen™.

Forandringerne, der igangsaties med reference til udviklingen. har betydning for bade
individ og organisation. Det glder bade for medarbejdere og ledere; samt for organisa-
tionen og dens tilretteleeggelse af opgavelasninger. 1 det falgende vil jeg se, hvordan der
refereres til udviklingen og, hvordan denne reference kommer il yderligere at fremme
det forandringsprogram, som den baerende koalition arbejder for at gennemsztie.

Hvordan kemmer udviklings-begrebet til udtryk

Udyviklingen inden for Informationsteknologi spiller en meget vasentiig rolle i alle
organisationer i dag. Det gelder ogsé for Burebjerg Kommune. IT spillede ikke nogen
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vasentlig rolle i BPR-projektets begyndelse. I labet af processen bragte personer fra IT-
afdelingen samt de I'T-mindede Interne konsulenter IT ind i en central placering i foran-
dringsprogrammet. De Interne konsulenter forstod “at s@tte strom til” det hete. I projek-
tet var IT med til at forine de sagsgange og arbejdsprocesser, der i en n®r fremtid kom-

mer til at udgere medarbejdernes dagligdag.

Hvor hurtigt skat udviklingen ga? En rekke medarbejdere havde deltaget i udviklingen
af kravsspecifikationer omkring det gamle sags- og journalstyrings system. Men af
forskellige drsager kom disse aldrig til at danne grundiag for forandringeme. En af
arsagerne, som blev givet, var at den daverende IT-chef forlod kommunen — og med
ham specifikationerne. Men udviklingen kunne have integreret medarbejdernes viden
gennem deltagelse i valg og udvikling af de nye systemer — hvis fx malene om eget
jobglzde, havde materialiseret sig gennem BPR-projektet. For sagsbehandleme i So-
cialforvaltningen beted den hastige tmplementering af’ de nye I'T-systemer, at de kom
yderligere bagud med at journalisere deres sager og dermed svigtede nogle helt grund-
lazggende krav til deres arbejde. Det har endvidere veret vanskeligt at fremfere kritik af
forandringer, som inkluderer IT, fordi IT netop beres af en nesien loviassig udvik-
lingsdynamik. 1T fremstar som en “nedvendighed™ og som fremskridt. Nogle medarbej-
dere giver udtryk for, at det at stille sporgsmal ved IT ikke er legitimt. Endvidere er der
ingen, som ensker a1 blive opfatiet som nogle, der er angste for, ikke forstir eller lige-
frem ikke onsker, at anvende ny teknologi.

Af ansket om udvikling felger ofte projekier. Det gor det ogsa i Burebjerg Kommune.
En moderne organisation forventes at udvikle og forny sig kontinuerligt, og en af mé-
derne er, at igangs®tie nye proickter. Burebjergs ledelse skaber en moderne organi-
sation gennem projekter. Det [azgger ledelsen eksplicit vaegt pa. Endvidere har organi-
sationen valgt at fi uddannet interne konsulenter, som ogsa i fremtiden kan udvikle nye
projekter pa baggrund af erfaringeme. For disse medarbejdere giver projekterne nye
udfordringer og mutigheder, Det kan viere en belastning i arbejdet, men det giver samti-
dig udfordringer og nye mutigheder. Men ogsa de medarbejdere, som ikke er interne
konsulenter, legger vegt pd de mange projekter. Disse medarbejderes erfaringer knytier
sig dog ikke sa meget til de konkrere projekter, fx. BPR-projektet, som de knytter sig til
det faktum, at projekter er en nedvendig del af deres arbejde. Projekterne korer parallelt
med det daglige arbejde. De skal foretage fx. tidsregistrering og deltage i interview. De
nye IT-systemer medfarer desuden et implementeringstab, som der ikke er budgetieret
med, og som forhindrer medarbejderne i at tilrettelegge deres arbejde i overens-
stemmmelse med de krav, der samtidig stilles. Vi spurgte flere gange om det, vi kunne
kalde implementeringstabet eller produktionstabet, var indregnei  budgettet for BPR-
projekiet. Altsi det ressourcetab, som var forbundet med gennemferelse af analyse savel
som ifm. implementering af de nye IT-sysiemer. Men det var det ikke. Forvaltnings-
direktoren i Centralforvaltningen siger:
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Det er kun fordi det ikke er med i opgaven til de inteme konsulenter..... .. Ja...
man kan sige det var det - men... IT har vi ikke diskuteret s& meget, hvad det
koster at indfere.... Den proces der. Men det er rigtig nok. Jeg tror de har foku-
seret pa, at ndr ting er indfert si er der den arsvaerksbesparelse [....] jeg vil godt
give dig ret i, at der kan vare en teknisk mangel i det der. (Jens, forvaltningsdi-
rekier i Centralforvaltningen)

Implementerings- og produktionstabet forarsagede derfor en foreget belastning i arbe)-
det, hvilket blandt andet hang sammen med, at der ikke var taget hojde for de ressour-
cer, som disse processer ville trekke, Udviklingen er derfor ikke alene en mulighed,
men er ogsi en begrensning for afviklingen af medarbejdernes daglige arbejde - det
som kunne kaldes deres primaere arbejdsfunktioner.

Projekterne far indflydelse mange steder i organisationen. Et sted, hvor det stod serlig
klart, var i samarbejdsudvalgene i perioden forud for, og vmkring, BPR-projektets
opstart. Udvikling er ogsé afvikiing, og i samme periode stod organisationen over for
afskedigelse af i alt 20 medarbejdere. En rekke projekier oy afskedigelsen af disse med-
arbejdere har muligvis varet medvirkende &rsag til at BPR-projektet ikke blev disku-
teret. En afdelingsleder udtaler i den forbindelse:
Vi har selviolgelig haft de der frustrationer; det har vi da ogsa haft oppe i vores
samarbejdsudvalg, det der med, at man koerer det ene projekt efter det andet
projekt og det tredje projekt... hvor vi som ledelse ligesom har sagt, jamen det
er rigtigt, men vi lever nu engang i en eller anden organtsation, som er konstant
under forandringer... Det kan vi tkke rigtigt gore noget ved. Vi kan prove at til-
restelaegge det pa en sddan made at alle synes, at det er spendende at vere med
i. Men der er sa nogle sure timer ind imellem.... (Peder)

Udviklingen af de mange projekier betyder, at indflydeisen i de formelle samarbejds-
organer far ringe betydning. Kommunaldirekteren ensker, som tidligere n@vnt, gerne
deltagelse og kritik fra medarbejdernes side. Men pd grund af udviklingen igangs=ites
mange nye projekter, hvilket betvder, at folk afmattes. Reelt medfarer det en tilside-
settelse af muligheden for at fordybe sig i dialog om mél og virkemidler for de allerede
igangsatte projekter. Muligvis uden intention decimeres medarbejdernes mulighed for
indflydelse pa forandringerne.

P3 det individuelle niveau skal medarbejderme udvikle sig med organisationen og de
evrige samfundsmassige forandringer. Medarbejderne skal vzere fleksible og skal til-
passe sig. “Det eneste der er sikkert ex, at alting forandrer sig”. Flere ledere refererer til,
at medarbejderne ma indstille sig pa dette. Hvis de gor det, er der plads til dem. Hvis de
ikke gar det, er der ikke plads til dem. Flere tedere udtrykker, at organisationen befinder
stg under konstant forandring. En leder giver udtryk for, at det ikke er muligt at gore
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noget ved det, andet end at forsege at tilrettelegge det, sa alle synes, at det er interessant

at vaere med. Om sekretzrernes fremtid i Socialforvaltningen siger socialdirektoren:
Grethe: De kommer til at lave sagsbehandling. Og nér jeg siger sagshehandling
er det helt bevidst — bredt set. HK erne er ligesom alle andre ned til, at se sam-
fundsudviklingen for sig og sige, at det jeg har siddet med de sidste £0-15 ar,
det sidder jeg ikke med de neste 5. 84 hvad vil jeg geme gaore; hvad vil jeg
med mit liv. Det tager vi en udviklingssamtale pa. Hvor vil jeg gemne hen...
Skal jeg have noget efieruddannelse, noget opkvalificering, der gor, at jeg kan
gh ned til afdelingslederen og lave hendes dagsordenspunkter for hende [...]
alisd vere meget obs pa, hvad vil jeg geme. Hvad har jeg som sterke sider...
Det kunne meget vel vare, at en bragende dygtig HK er, der var udviklings-
orienteret og serviceminded kunne sidde og visitere folk, der kom ind ad deren.
Folk der kom ind ad daren til den sociale servicebutik. Give en god orientering
og vise dem afdelingen de skal ind i. Vere sagsbehandiere bredt set.... Og sa-
dan ser jeg faktisk udviklingsmulighederne for HK erne, hvis de selv vil. Og
det trot jeg, at de allerfleste vil. De har set skriften pi vieggen. (Grethe. for-
valtningsdirektor i Socialforvaltningen)

Samtidig med, at socialdirektoren fremhzxver, at medarbejdene skal udvikle sig, hvis de
selv vil; sa fremhaver hun ogsa, at de er “nedt” iil, at se samfundsudviklingen i sinene.
Der har i forbindelse med projektet veret en del problemer med denne transformation af
arbejdsprocesseme meilem sagsbehandlere og HK ere. Det har mere varet “udviklin-
gen” end medarbejderne, som har vasret drivkrafien i netop disse forandringer. Det er en
vanskelig diskussion, idet der er en flydende grense mellem en konservatisme og krav
om at have mulighed for indflydelse udvikling af ens eget arbejde. Det er et sporgsmal,
som ogsa vedrarer en diskussion om, hvad der fir individer til at udvikle sig. Det vii
fore for vidt at tage denne diskussion her. Jeg konstaterer i stedet, at der er diskrepanser
meilem den frivillighed, som udtrykkes i "hvis de selv vil " og si den henvisnings-
kategori til udviklingen, som installerer en nodvendig udvikling, som medarbejderne ma
tilpasse sig. For nogle af medarbejderne betyder oplevelsen af manglende indflydelse p
egen jobsitwation og udviklingspreset psykosociale belastninger.

QOrganisationer er altid under forandring og har altid veret under forandring. Derfor er
spargsmalet ogsa, i hvilket tempo disse forandringer skal bevacge sig. Savel arbejds-
organisation og -deting ®ndrer skellene mellem de traditionelle funktionsopdelinger,
som eksisterer i organisationer. Men hastigheden, hvormed dette sker, kan ikke alene
henvises 1il en objektiv gyldig ndefra kommende “udvikling”. Tempoet for forandringer
og udvikling er ogsé et spergsmal, som er politisk bestemt.

Udviklingsbegrebet kan forstis pd baggrund af et opger med stivnede organisations-
former. Men samtidig stdr det klart. at udvikling ikke alene bliver synonymt med at
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identificere og arbejde for at udfolde de muligheder, som kan tilvejebringes. Der refere-
res ofte il “udvikling” som et strukturelt fenomen, som organisation og individ mé
indpasse sig efter. "Udvikling™ bliver et kategorisk imperativ, hvilket betyder, at det er
handlingsangivende og refererer til noget, der opleves som objektivt gyldigt. Men ople-
velsen af dette “objektive” gyldige er ofte et spargsmal om fortolkning og politiske
prioriteringer. Hastigheden af, hvor hurtigt IT-systemer skal udskiftes; hastigheden
hvormed nye projekter igangszties og ®ndringer i arbejdsorganisationen skal ske, er
ikke alene drevet af “nedvendigheder”™, som “udviklingen kreever”, men er ogsa et
spergsmdl om politiske valg og forhandlinger.

Arbejdsforholdene og BPR-implementeringen

Jeg vil i det folgende fokusere pa arbeidsforholdene og BPR-implementeringen. Analy-
sen af forandringsprocesser i et politisk proces perspektiv kan foretages med en razkke
forskellige fokuspunkter. Jeg har fremstillet en analyse af formningen og implemen-
teringen af Burebjerg Kommune's BPR-projekt og har i analysen tilstrebt at inddrage et
arbejdsforholdsperspektiv. Neden for vil jeg samle op pa en raekke af de analyseresul-
1ater, som den kvalitative analyse har afstedkommet.

Det star klart, at der 1 kommissoriet er formuleret et perspektiv, som fosholder sig til
arbejdsforhold. Der har, som en det af formélet for BPR-projektet, vaeret nzvat “oget
jobglede”. Endvidere blev der i et notat — blandt andet ifim., hvad der skulle indga i
kontrakterne — vaeret nevnt, at der ogsa skulle foretages malinger i relation til opfyldel-
sen af netop malet om bedre arbejdsforhold.

[ det empiriske materiale fremgar det ikke, at der har veret fokuseret pd jobglzden. Det
skal dog retferdigvis siges, at der i forbindelse med indgaelse af udvikiingskontrakterne
blev indfajet nogle forudsetninger. Disse forudsztninger skulle vare opfyldt, hvis for-
slagene i kontrakterne skulle kunne gennemfoeres optimalt. For eksempel nevnes der
ressourcetilfersel i form af Edb-assistance. Forudsztningerne skulle imadekomme en
rakke implementerings-vanskeligheder. I flere tilfzlde har det dog ikke vaeret muligt at
identificere opfyldelsen af disse forudsaetninger. I Socialforvaliningen har man valgt at
triekke ressourcer fra de enkelte afdelinger til en f2lles Edb-support. Vi sperger en afde-
lingskeder til de — i udviklingskontrakten — formulerede forudsztninger:

Der er lige blevet ansat en support for os her i huset. Vi havde jo to, som blev

rvkket ud til f=lles edb. Og nu er der blevet etableret en stilling herinde. Vi har

hver afgivet — det er faktisk ikke en ekstra stilling vi har fiet — vi har hver afgi-

vet, alt efter. hvor mange medarbejdere vi har... vi har afgivet 11 timer til sddan

en supporter

O8: Til en pulje?

Lise: Jatil at give 37 timer
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08: Til socialforvaltningens fzlles edb-medarbejder?

Lise: Ja. Det jeg er ... Det jeg var meget opsat pa .... og det skinner sikkert ogsé
meget igennem det er, at der skal veere penge og der skal vare kurser, og der
skal vaere en der kan det her. For det tager bare helvedes lang tid at sztte sig
ind i, hvis ikke der er nogle man kan hente her og nu. For hvis man skal sidde
at vente pd, at der er nogle der kan hjalpe en, sa tager det meget mere tid, end
at rolde et mode.

Der er alis ikke tale om en ekstra tilferse! af ressourcer, men at de enkelte afdelinger
decentralt har matte skabe en putje ud fra de eksisterende ressourcer.

I den forbindelse skal jeg her ogsa rekapitulere de formelle udvalgs involvering og
indflydelse. Det glder, at hverken Sikkerhedsorganisationen eller Samarbejdsudvalg-
ene har fokuseret pé jobglaede og bedre arbejdsforhold. Udvalgene har ikke umiddelbart
fundet anledning til at tage hind om diskussioner omkring mal og virkemidler ifm.
BPR-projektet.

Det fremgar pa den ene side, at ledelsen ikke har gjort £x. idé- og planlegningsfasen
{eller senere faser) til genstand for en diskussion pd Samarbejdsudvalgsmoderne. 1
stedet er der lagt vaegt p& den samarbejdskultur, som angiveligt eksisterer i kommunen.
‘Trods denne samarbejdskultur fremgar det ikke af interviewene, at medarbejderne har
veret inde og debatiere eller ga 1 dialog omkring mal og virkemidier. Medarbejderne
har vaeret involveref ifm. interview og idégenerering (nogle steder). Men disse gav ikke
anledning il en aktiv diskussion om, hvordan udvikling af sagsgangene og derigennem
arbejdsprocessemne kunne bidrage til udvikling af arbejde og arbejdsforhold,

I forbindelse med forslagene, der blev fremsat i udviklingskontrakterne, har der pa en
rekke punkter varet tale om modsatrettede fortolkninger af mulige konsekvenser ved
forslagene. Medarbejdernes fortolkning var, at forandringeme i flere tilfzzlde kunne give
anledning til udvikling af sagsgange, som ville vzere problematiske for ydelsernes kva-
litet. Herunder ogsé maden at organisere arbejdet pa.

P4 den anden side har medarbejderreprazsentanterne heller ikke omkring orienterings-
punkterne, som har eksisteret pd SU-mederne, taget fat i de oplagte muligheder, som er
nedfzidet | kommissoriet omkring “jobglede™ og bedre arbejdsforhold. Muligvis skyl-
des dette de mange “konkurrerende” projekter, der lob af stablen pa tidspunktet for
BPR-projektet. Herunder ogsa fyringen af 20 kollegaer i aret forud for BPR-projekiet.
Heller ikke sikkerhedsorganisationen har fundst anledning til at beskaftige sig med
BPR-projektet. Ikke desto mindre, er det i lobet af vores undersegelse bievet klart, at
der er flere medarbejdere, som har fiet problemer omkring muse- og skarmarbejde.
Angiveligt er disse problemer opstiet i tilknytning til de nye systemer. Endvidere gazl-
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der, at der i Familieafdelingen har veret alvorlige problemer med det psykosociale
arbejdsmilje forud for BPR-projekiet. Det ma vurderes at vaere blevet forvarret af BPR-
projektet, idet implementering af nye IT-systemer afstedkom en aget arbejdsbelastning.
Dette ville have varet narliggende for Sikkerhedsorganisationen at behandle.

1 Burebjergs Socialforvaltning blev der fremsat en keitik af BPR-projektet, som kan
relateres til diskussionen omkring udvikling af arbejdsforholdene. Medarbejdeme fandt,
at de forslag, som var fremsat, ikke tog hejde for den faglighed som medarbejderne
representerede og ikke afspejlede ydelsens karakier i tilstrekkelig grad. I forvejen
havde medarbejderne en oplevelse af, at vzere under et krydspres mellem de mange
sager og de eksisterende ressourcer, Konsekvensen — set fra medarbejdermes synspunkt
-~ er en risike for erosion af deres faglighed og i deres oplevelse af, at kunne opfylde de
basale krav, der stilles til deres arbejde og til de ydelser, som de skal levere til borgeme.

Foruden denne grundleggende kritik, afstedkom implementeringen ogsé en “journalise-
ringspukkel”. De mange journaler skuile indskrives pé de nye IT-systemer, hviiket var
en ny og uvant opgave. Samtidig skulle klientkontakt atvikles pa en tilfredsstillende
made. Dette forverrede medarbejdemes oplevelse af vanskelighederne med, at opfylde
rammerne for deres arbejde. Endvidere er det ogsa fremgaet af interviewene, at der
trods en hoj grad af frihed i de enkelte sagsbehandleres arbejde ligger en meget sterk
styring af arbejdsdagen gennem de akutte sager, som til stadighed dukker op. Der er
saledes rig mulighed for at kunne arbejde selvstendigt som sagsbehandler, men de
akutte henvendelser gjorde det umuligt at planlagge og tilrettelagge sit arbejde.

[ den anden forvalining, Teknisk Forvaltning, har BPR-projektet ikke vaeret forbundet
med den type problemer, som kunne iagitages i Socialforvaltningen. Der har dog varet
en rekke vanskeligheder omkring implementering. Endvidere ligger der en datapukkel
ifrn. at overfore de mange data omkring fx. bygningsvedligeholdelsen til de nye syste-
mer. Sagsbehandlerne har i den forbindelse set de nve systemer som nogle potentielle
hiselperedskaber, der kan lette deres arbejde pa lidt lngere sigt. Den opfattelse ligger i
forlazngelse af kommissoriet.

Sammenfatiende kan man kalde den tid, der er giet fra det daglige arbejde; den tid som
ma paregnes at tilga 1l “almindelige™ implementeringsvanskeligheder; den tid som mé
paregnes at gi til uddannelse og overforsel af data til de nye systemer, for implemen-
teringstabet etler produktionstabet. Der har ikke veeret kalkuleret med dette implemen-
teringstab. [ et arbejdsforholdsperspektiv kan det vere problematisk, fordi der opstar en
modsztning mellem de jobkrav (det daglige arbejde og implementering samt tilveenning
til de nye systemer osv.), der stilles og de rammer, der findes for arbejdet. Nér der ikke

har v&ret budgetteret med et implementeringstab betyder det, at dette kommer ud over
det daglige arbejde.
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BPR-projektet blev blandt andet initieret pa baggrund af de mange besparelser, der var
sket i de seneste ar. BPR-projektet havde il forméi at efterse kvaliteten af kommunens
ydelser. Heri 14 ogsd en implicit forestilling om, at der var ydelser, som ikke blev vare-
taget med den enskede effektivitet ogf eller kvalitet. Dette generelle perspektiv pé pro-
jektet var i overensstemmelse med den oplevelse mange medarbejdere og ledere gav
udtryk for i interviewene. Med tidsregistreringen oplevede medarbejderne, at de fik
lejlighed til at dokumentere, at der i deres individuelle jobfunktioner og -beskrivelser, 14
opgaver, som de ikke kunne opfylde inden for de eksisterende rammer. Pa det punkt
blev der fra en rekke medarbejdere talt positivt om tidsregistreringen. Men der var ogsé
medarbejdere som oplevede tidsregistreringen som endnu en opgave, der optog deres tid
fra det daglige arbejde.

“Visionen”, der er udtrykt i kommissoriets mal om en sget jobglede, hviler primeart pa
en antagelse om, at der pa sigt vil vindes tid ifm. omlzgning af arbejdsgange. Med
visionen var der grund til at tro, at medarbejdemne ville fa mulighed for at udfylde de
krav, der sadan set altid havde veeret stillet tif deres arbejde. Det var altsd ogsé bag-
grunden for den positive modtagelse af tidsregistreringen.

Men den type af tidsgevinster, der blev resultatet af BPR-projekiet, kan vaere vanskelige
at male — iszr pa kort sigt. Det blev ogsa fastsldet i interview, at det tilmed kan veere
vanskeligt at vurdere tidsgevinsten, fordi der kontinuerligt kommer nye arbejdsopgaver
til. Alligevel har der vasret praktiseret en temmelig detaljeret tidsregistrering i BPR-
analyserne, Disse blev ikke anvendt til, som i mange BPR-projekter, at rationalisere
yderligere i form af reduceret personale. I stedet sigiede rationaliseringen pa at opna en
tidsgevinst. En del af tidsgevinsten blev anvendt til at “udfylde de hulier”, der var fulgt
med den rationalisering og slankning, som kommunens forvaltning havde vaeret igen-
nem i de seneste ar samut til de nye opgaver, som er kommet til.

Ledelsen legger vegt pa, at ndr organisationen kommer over pa den anden side af
implementeringsvanskelighederne, sa viser resultatet sig i hverdagen. Imidlertid gor
“udviklingen”, at der skal igangsattes nye projekter, der sidelebende med de daglige
opgaver kommer til as legge beslag pa nid og pa de ressourcer, som er knyttet til det
daglige arbejde. Der er potentictt en risiko for, at medarbejdeme — om man s ma sige —
bliver udsat for ¢t konstant “implementeringspres”. Et pres, som er bl.a. er forbundet
med det implementeringstab, som ikke ofte ikke tages hojde for i forandringsprojekter -
ikke mindst IT-drevne forandringsprojekter. Tabet betyder, at medarbejderne ikke kan
opfylde kravene i deres daglige arbejde. Dette daglige arbejde er pd samme tid ofte det,
som medarbejderne refererer til, nar de fremhaver modsetningen mellem BPR-
projektet (og andre projekter) pa den ene side og deres faglighed pa den anden side.
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Kapitel 5.2: TQM i The Village of Toqua

Indledning

Denne case er baseret pa et studie af en kommune, som bliver kaldt Togqua Village.
Kommunen ligger i New York State. Studiet blev gennemfort i perioden fra oktober
1998 til januar 1999 i forbindelse med et ophold i USA. Navnet pa kommunen et et
synonym og refererer til det forandringsprogram, som blev anvendt i forbindelse med de
organisatoriske forandringer der studeres: Nemlig et program for Tetal quality ma-
nagement. Programmet for udvikling af en total kvalitetskommune pabegyndtes med
udgangen af 1991 med vaiget af en ny borgmester. [ de efterfalgende 4r udvikledes en
forandringsproces for institutionalisering af dette Total Kvalitetsprogram.

I casen lzgges der vaegt pa at beskrive processen for etablering og institutionalisering af
det politiske program for forandring. Efter en periode med stagnation og lavkonjunktur i
den amerikanske ekonomi blev kommunens skattegrundlag udhulet. Kommunen stod
derfor overfor at skulle foretage nogle strategiske valg for, hvordan kommunen skulle
organisere sine ydelser i fremtiden. Her blev Total Quality Management et centralt
program for forandring, som skulle imedekomme de vanskeligheder, der var forbundet
med udhulingen af kommunens ekonemi.

En rekke akiorer og elementer har veret med til at forme programmet. Programmet har
veeret et top-ledelsesinitiativ, men der har i processen ogsa vaeret forsogt arbejdet for
inkhusion af akterer, som stod uden for 1opledelsen. “Det kulturelle perspektiv™ (som er
nevnt i forbindelse med TQM i kapite! 3) blev gjort tit genstand for et forseg pa at ud-
brede det politiske programs legitimitet 1 kommunen. Men der har i den forbindelse
veeret en rekke vanskeligheder. Blandt andet gzlder det, at der har varet et udprzget
modsztningsforhold mellem ledelse og fagforeninger, som har varet skeptiske overfor
anvendelsen af total kvalitetsledelse som et politisk program. Fagforeningerne har i
udstrakt grad anset det for at vere et ledelsens projekt, der primert havde til formal at
rationalisere og effektivisere arbejdet.

Casens empiriske grundlag er ikke lige sd omfattende, som det grundlag den danske
case ¢r baseret pi. Dette skyldes primaert de ressourcer, som var mulige at lagge i pro-
jektet og den adgang jeg kunne opna til kommunens medarbejdere og arbejdspladser.
Jeg har arbejdet for at kompensere for dette gennem en fokusering af studiet. Fokus gér
ligesom i den danske case primart pé to perspektiver, men jeg har forsegt at begrense
studiet af de konkrete processer til nogle afgreensede arbejdsprocesser og deres organi-
sering:
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-ent beskrivelse og analyse af formningen og institutionaliseringen af det politiske pro-
gram for forandring

-en vurdering af, hvordan temaer som udvikling af arbejde og arbejdsforhold har veret
behandlet i programmet, samt i hvilken udstrekning der har veeret tale om inddrageise
og indflydelse af medarbejdeme i processen.

Sidstnaevnte vurderes dels som en del af procesanalysen: hvordan formes programmet
og hvordan udvikles det? Hvem og hvad inkluderes i det politiske programs basrende
koalition og konstitueringen af selve indholdet 1 det politiske program og hivordan be-
handles temaeme i relation til programmet?

Endvidere har jeg haft mulighed for at gé lidt taettere pa to processer, som har veret
genstand for udvikling i relation tif TQM-programmet. Det gelder en omstrukturering
af kommunens kundeservice afdeling, samt en omstrukturering af arbejdet med ind-
samling af renovation. Det har ikke veret muligt at komme tilnermelsesvist lige s3 dybi
i analysen af disse processer sammenlignet med siudiet af de 1o afdelinger i hver sin for-
valtning i den danske case. Men beskrivelsen af forandringerne giver alligevel et godt
indblik i, hvordan forandringsprogrammet i praksis er blevet implementeret. Endvidere
giver studiet af disse processer ogsa et indblik i medarbejdernes opleveise af foran-
dringsprogrammet,

Casens empiriske grundlag er baseret pa otte interview samt deltager observation og
samtaler i tilknytning hertil. Foruden de indledende samtaler, hvor jeg blev introduceret
til kommunens forandringsprogram og blev inviteret til at foretage studiet, har jeg haft
mulighed for at interviewe borgmesteren. Borgmesteren, som er Demokrat, blev valgt
med vdgangen af 1991 og blev borgmester i begyndelsen af 1992. Kommunen er med
sine 13.500 indbyggere betydelig mindre end den danske kommune. Kommunens orga-
nisering og borgmesterens rolle er blandt andet derfor ogsa meget forskellig fra den
danske case-kommune. Dette kan formentlig ogss henfores til forskellige institutionelle
karakteristika mellem danske og amerikanske kommauner. For forstielsen af casen frem-
heves dette, idet borgmesteren indtager en rolle som tep-leder af kommunen. Borg-
mesteren spiller siledes en vigtig rolle i den daglige ledelse af kommunens arbejde og
indtager sammenlignet med danske kommuner sdvel rollen som kommunaldirekter og
borgmester.

Foruden interview med borgmesteren har jeg ogsa interviewet falgende personer:
~direktaren for de offentlige arbejder (The Superintendent of Public Work), som endvi-
dere ogsé var kvalitetsleder (Quality Director}.

-personaledirektgren (Human Resource Birector)

-afdelingslederen i Kundeservice (Customer Service) samt to medarbejdere. Den ene
var fuldmagtig og arbejdede med budget og skat. Den anden var sekretzer og arbejdede
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i kundeservice. Hun var endvidere ogsa koordinator for en rkke af de andre kundeser-
vice-“frontlinje-medarbejdere™
-gruppelederen for renovationsafdelingen samt en medarbejder fra denne afdeling

Interviewene blev optaget pi band undtagen et. Det var en af medarbejderne i Kunde-
service, som ikke onskede, at det blev optaget. Det begrensede det indholdsmassige, da
det var vanskeligt at tage noter, samtidig med, at jeg skulle interviewe pa engelsk. Des-
uden begransedes det specifikt indholdsmassige sig ogsd derved, at interviewpersonen
var meget berert af sin arbejdsmaessige situation, som havde varet under vesentiig om-
strukturering uden hun havde haft mulighed for at have indflydelse pa forandringerne,

Studiet inkluderer foruden de n&vnte interview ogsa observationer af forskellig karak-
ter. 1 forbindelse med mine interview havde jeg min gang i kommunen og stiftede i den
forbindelse kendskab til nogle af arbejdsprocesserne pa Radhuset — herunder iser i
Kundeservice-afdelingen. Endvidere fokuserede jeg en del af mit studie i Vejafdelingen,
hvor jeg deltog som renovationsarbejder pd en begivenhedsrig og solbeskinnet kold
januar dag. Dagen tilbragte Jeg med at indsamle affald og kore i rennovationstrucken.
Jeg fik i den forbindelse lejlighed til at fa en rekke udbytterige samtaler med sjakket,
som arbejdede pa renovationsomradet. [ kontere perioder i lebet af dagen kerte jeg med
gruppelederen, hvor jeg ogsa fik mulighed for at stille en rackke sporgsmal om arbejdets
karakter og organisering. Om sikkerhed og arbejdsmiljo. Endvidere deltog jeg i et sik-
kerhedsmede med medarbejderne fra Vejafdelingen.

Casen er ogsi baseret pa skrevent materiale fra kommunen — herunder fx uddannelses-
og treningsmateriale fra TQM-programmet — samt fokalaviser og nyhedsbreve internt i
kommunen.

I arbejdet for at indsamle empirisk materiale medte jeg ogsa en rekke vanskeligheder,
som begraensede nogle af de perspektiver. som jeg anskede at & dekket. Jeg har forsegt
at kompensere for dette ved at reflektere disse vanskeligheder ind i fortolkningen og
forstaelsen af den politiske proces, sem projektet har udviklet sig omkring, I studiet
arbejdede jeg for at fa etableret en interviewaftale med en fagforeningsreprasentant i
kommunen, Desvarre valgte denne medarbejder at aflyse aftalen lige forud for den
aftatte tid. Arsagen hertil kunne kun delvist klarlepges gennem de telefonsamtaler, jeg
havde med den pagzldende medarbejder.

Forud for etablering af aftalen havde jeg veret gennem en razkke forhandlinger. Jeg
havde i udgangspunktet faet carte-blanche fra borgmesteren til alle dele af organisatio-
nen. Alligevel valgte afdelingslederen for den pageldende afdeling at afvise mit inter-
view med (illidsreprzsentanten for, at afdelingslederen havde haft lejlighed til at £ mit
carte-blanche bekszfiet hos borgmesteren. Da dette var bragt i orden fik jeg en afiale
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med den pageidende medarbejder. Dagen fer ringede tillidsreprasentanten til mig pa
mit kontor. Hun meddelte, at hun alligevel ikke enskede at deltage i interviewet. Hun
anskede ikke at preecisere drsagen hertil. Men hun sagde dog, at hendes vurdering var,
at der ikke var nok interviewpersoner 1 undersegelsen iil, at hun ville risikere, at hendes
udtalelser — som hun sagde, formentlig ville veere kritiske — kunne feres tilbage til hen-
de.

Det er derfor min fortolkning, at kilden til dette skal findes i det modsatningsforhold,
som findes meliem fagforening og en razkke af medarbejderne pa den ene side og ledei-
sen pé den anden side. Der findes en udstrakt mistillid imellem disse parter. Selv om
fagforeningsmedlemmer - og serligt tillidsrepraesentanter ~ nyder en vis beskyttelse
stod det klart for mig, at disse alligevel fandt deres jobsikkerhed truet, hvis de var kriti-
ske ifi. [edelsen. At temaet var TQM-projekiet, som havde afstedkommet en del uro i
kommunen, var derfor nok til, at tillidsreprmsentanten ikke enskede at risikere at frem-
sztte kritiske udtalelser, som senere ville kunne henferes til hende.

Interview materialet er pa et andet punkt begrznset. Jeg have planlagt at have interview
med to personer, der havde fungeret som frivillige radgivere i en stor del af processen
omkring forandringsprogrammet. Begge var tdligere konsulenter 1 en stor multinational
IT- og konsulentvirksomhed, som er hjemmehgrende i kommunen. De havde varet
vasentlige bidragydere i gennemferelsen af TQM-implementeringsprocesseme, der
kontinuerligt var blevet gennemfort 1 kommunen gennem de seneste 7 ar (fra begyndel-
sen af 1992 frem til studiet i 1998/9). Desvzrre lykkedes det ikke at 3 interview med
disse to radgivere. De var begge ude at rejse i storstedelen af perioden forud for min
afrejse.

Studiet blev muligt i forbindelse med mit ophold ved State University of New York at
Binghamton. At dette ophold overhovedet var muligt skyldes en meget stor imedekom-
menhed og hjzlp fra Professor Philip Kraft fra Department of Sociclogy ved universite-
tet. Det var ogsa Philip Kraft, som hjalp med at skabe kontakterne til kommunen, og
som siden hen gennem hele studiet — og efterfolgende — har varet en fantastisk steite og
sparringspartner,

En amater antropolog i Staterne — nogle indledende bemsrkninger om for-
skerens refleksion og betydning for fortolkningen af empiri

USA og Danunark er begge en del af den vestlige verden og har i den forbindelse mange
institutionelle og kulturelle trzk til felles. Men alligevel er de politiske, kuiturelle og
institutionelle rammer vasensforskellige. At opholde sig under vaesensforskellige
politiske, kuiturelle og institutionelle rammer end dem, man ellers er vant til, betyder at
subjekiets forankring 1 et bestemt verdensbillede udsettes for en rekke sporgsmal.
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Dette kan handteres pa mange forskellige mader i forhold til den made, hvorpa man som
individ interagerer med sine omgivelser. To forskellige skal her fremhaves: For det
farste kan man som individ fastholde sit verdensbillede og lade de forforstaelser. som er
forankret i dette verdensbillede dominere. “En fremmed er en ven du endnu ikke ken-
der.” Det fremmede forbliver fremmed, fordi du ikke indgar i en refleksion mellem det,
du kender og det, du mader. En sadan tilgang star i nogen grad i modszining til idealet
om den uhildede forsker, som fordomsfrit interagerer med det studerede og med det
videbegaerlige subjekt, som snsker at opna nye erkendelser.

Overfor denne made at interagere med “det fremmede” kan opstilles et ideal om ind-
levelse og interaktion med det nye. Det nye skarper ens refleksion og nysgerrighed,
savel som ens sensitivitet mod de fleste nye erfaringer, som gares. Omfanget af infor-
mation og indtryk er enormt og tilmed overvldende. Selv perspekiiver, som blot tages
for givet i de hjemiige og vante omgivelser, bliver gjort til genstand for undren og re-
fleksion i de nye omgivelser. Der udvikles nye forstaelser af de traditioner, praksisser
og institutioner, man kender fra vante og hjemlige omgivelser parallelt med refleksionen
i den nye kontekst. Man kan sige, at den relative fixerede rmening, man tillegger insti-
tutioner, kulturelle faktorer og strukturer hjemme, bliver gjort til genstand for fornyet
refleksion og fortolkning gennem spejlingen i de nye omgivelser.

Vi bliver alle under sidanne omstzndigheder amter-antropologer. Fenomenet at go
native er velkendt inden for de antropologiske studier. Du bliver en del af det studerede
fznomen. Der sker en oplesning og rekontekstualisering af verdensbilledet. Dette bety-
der pa den ene side, at du opnar en styrke, idet du bliver ben overfor forstielsen af de
forandringsprocesser, der foregir. Du bliver en del af den lokale forstdelse. [ det kon-
krete studie kan “lokalt” bade vere ift. den enkelte koalition i kommunen, som barer
TOM-programmet igennem. Du indlever dig i deres fortolkning og tilstreber dig pa at
forstd TQM programmets institutionalisering pa de pramisser. Det kan ogsa vere de
alternative koalitioner og modstandere af programmet. Men det lokale kan ogsd vare pa
et mere generelt niveau, hver du udvikler en forstaelse for sammenhzngene mellem de
samfundsmaessige kulturelle og institutionelle niveauer — her en amerikansk kontekst —
og sammenhzngen til det konkrete udviklingsprojekts dynamik.

Det sidste er en vasentlig pointe. Du kan go native i relation til multiple lokale for-
stielser, nar du tilstreber at oplose dit verdensbillede for at mode det nye med uhildet
sind. For at seette det pi spidsen kan en sidan udvikling imidlertid medfore den risiko,
at den omfattende tolerance og indlevelse bliver repressiv. I forhold til en genere] ud-
viklingsdiskussion sker der, med et slag, hvad Sennett (1998) kalder *the Corrosion of
Character”. Sennet’s bog beskriver en senmoderne udviklingsdynamik, som blandt
andet kan henvises til en overgribende udvikling. Ikke et antropologisk dilemma. Alli-
gevel finder jeg, at billedet har paralieller. Det fleksible mennesker, som forseger at ud-
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striekke sin fleksibilitet til at forsta alle udviklingstendenser pé deres egne legitime
pr&misser, opleser sit eget billede af institutionez, traditioner osv.

Tolerance og forstdelse kan derfor blive repressiv. | oplasningen af alle forforstdelser
bliver alt legitimt. Identifikation med de lokale forstéelser kan blive multiple, hvilket
kan medfere, at der ikke er nogle elementer, som er mere legitime end andre. Al er
oplast. Relativismen 1 det postmoderne slar igennem. Individet decentreres tit blot at
vaere en subjektposition.

1 dette specifikke case har jeg forsegt at balancere de to ovenfor nzvnte tilgange til
medet med det nye og fremmede. | forhold til savel mit ophold 1 USA generelt, som
mere specifikt ift. det konkrete case-studie, har jeg tilstrebt at vere bensindet. Men jeg
har ogsa tilstrzbt at vare kritisk 1 bestrzbelserne pé at soge efter potentialer og barrierer
i forhold tif udvikling af forandringsprocesseme, som har veret pa spil i det konkrete
TQM projekt. Potentialer og barricrer, som relaterer sig til udvikling af arbejde og
arbejdsforhold. Jeg har forsegt at inddrage en forstielse af sammenhange mellem den
konkrete og studerede kommunale forandringsproces pa den ene side og temaer som
involvering og indflydelse fra medarbejderne pa den anden side.

| studiet af forandringsprocesserne har jeg tilstrazbt at forsta forholdet mellem de speci-
fikke strukturelle, kulturelle og institutionelle omstzndigheder, som denne kommune
befinder sig i. Det kan vere fristende i den forbindelse at reducere alt uden for organi-
sationen som bare strukturelle forhold - is@r ndr man forseger at vaere en smule “antro-

pologisk ydmyg” — men pd den anden side kan dette nemt blive et offer til den “repres-
sive tolerance™.

Det star derfor Klart, at denne fremstilling er min fortotkning af forandringeme. Nogle
individer i kommunen vil synes, at dette ikke er den Sande Historie. Og det er det heller
ikke. Der er én sand historie, som samtidig besidder en forklaringsmeessig sammen-
hang, der i lyset af kontekstualiseringen, vil give god mening i forstielsen af ledelses-
koncepters formning i den sociale dynamik. Og det er mere end blot en fortzlling om en
kommune. Det er s efterfolgende op til en analyse og vurdering, om det konkrete af-
spejler nogle mere generelle perspektiver ifi. praktisering af disse ledelseskoncepter.

I kontekstualiseringen neden for vil jeg reflektere nogle af de forskelle, der er mellem
den danske og amerikanske kontekst. Forskelle som jeg mener har vesentlig indflydelse
pa forandringsprocesser, som dem jeg har studeret. Det er imidlertid ikke intentionen at
udvikle en dybere analyse af de kulturelle og institutionelle forskelle metlem USA og
Skandinavien, men at inddrage nogle af de generelle og konkrete erfaringer, som har
haft indflydelse pa fortolkningen og forstielsen af defte konkreie studie. Alts alene at
bringe de vasentlige forskelle frem for laseren, som indgar som forudsatninger og
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antagelser i mine fortolkninger og analyser, og som dermed har spillet en vasentlig
rolle for mit besag i USA. Nogle af disse vil forhabentlig sk®rpe leserens forstaelses-
ramme med henblik pa at forstd, hvorfor jeg har udvalgt nogle fremfor andre foci i
forandringsprocesserne.

Kontekstualisering - Meritokrati og Social Mobilitet

Den amerikanske Drom lever stadig. Meritokratiet handler o, at gore sig fortjent
gennem sine meritter til at have indflydelse. Meritokratiet spiller i den forbindelse en
vasentlig rolle i en amerikansk opfattelse af arbejdsmarkedssystemet, sivel som i sam-
fundet som sidan. Sammen med forestillingen om den sociale mobilitet udger disse et
vaesentligt fundament for en udbredt forstaelse og accept af individets rolle og ansvar.
Du skal vaere “fokuseret”, og du skal vaere ambitias. Du skal arbejde hardt, hvis du vil
blive il noget. Men alle har samtidig muligheden for at blive til noget. Hvis du er foku-
seret og hirdtarbejdende, s3 vil du ogsé blive belsnnet. Du vil blive til noget. Meritterne
er vigtige for at blive til dette noget. Dit CV spiller en vaesentlig rolle lige fra begyndel-
sen af livet. Du skal overveje, hvordan alic dine beshuninger i dagligdagen tager sig ud
pa dit CV, Deltagelse i frivilligt arbejde udger det for en vasentlig bestanddel af det
sociale sikkerhedsnet i USA. Men frivilligt arbejde er ikke blot en altruistisk opgave,
som nogle patager sig for at hjzlpe andre. Det er ogs4 en faktor, som indgér i overvejel-
ser om tilegnelse af meritter, der kan bidrage til at opbygge din karriere. Selv valget af
dine fritidsaktiviteter fra du er helt lille spiller ogsi her en rolle. At gé til musik og
rytmik i en alder af 4 4, er et vigtigt valg, fordi det stimulerer din individuelle konkur-
renceevne senere i livet, At ga til rytmik, musik og sport er aktiviteter, der ikke alene er
forbundet med udfoldelsen af fysisk aktivitet og leg. og den forngjelse som kan vare
forbundet med det sociale feliesskab, man indgér i under afvikling af sidanne aktivite-
ter. Aktiviteterne forbindes ofte og begrundes ogsé udfra den antageise, at aktiviteterne
udvikler den intellektuelle kapacitet. Et begreb som individuel konkurrenceevne er
derfor neert knyttet til opbygningen af CV og meritier allerede tidligt i livet. Begrebet
“competetive”, sem oversat til dansk kommer nzermest pa konkurrencedygtig er et
begreb, som knyites til individet og forbindes med aktiviteter nevnt ovenfor. Individet
kan sdledes udvikle sin konkurrencedygtighed ved at vaere fokuseret.

Der er serligt to grunde til at jeg fremhaever dette her: Den forste er, at denne sammen-
kadning af individets ansvar og rolle pa den ene side og sa meritokratiet, og den sociale
mobilitet pA den anden side tager karakter af en generelt accepteret diskurs. Det op-
treeder som en ideologi, der skaber et innovativt og dynamisk milje. Det tilskynder
individer til at fokusere deres liv mere ambitiest og fokuseret pa at skabe resultater i
sdvel deres fritidsliv som deres arbejdsliv. Men sivel som det tilskynder individer, si
bliver det ogsd mere obligatorisk. Det bliver et imperativ og en nadvendighed, at indi-
videt knytter sine handlinger til overvejelserne om betydningen for meritier. Det bliver
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mere instrumentelt og rationelt. Det er, hvad man kunne kalde kapitalismens and, som
Max Weber beskrev den, men transformeret til en individets forpligtelse til forandring,
og udvikling. Hvis du ikke er fokuseret, og hvis du ikke er mélrettet mod kontinuerlig
CV-opbygning, s spilder du din tid?, Du spilder dit liv. Dermed er du ogsd mere udsat
ift. at blive en byrde for samfundet. Den tvingende nadvendighed i at vere mélrettet er
et modbillede pa det moralsk forkastelige og marginaliserende, der kan ligge 1 at spilde
sit liv og risikere at pafore samfundet en byrde.

For det andet, er denne ideologi meget bredt accepteret. Den (re)producerer derimed en
konsensus - samtykke — om betingelseme for, hvordan mennesker lever og arbejder.
Eller ikke arbejder og ikke lever. Det skaber en tolerance overfor polariseringen mellem
mennesker, som har succes i opbygningen af CV, en karriere, og dem som ikke har. Fra
1979 til 1994 er reallennen pr. time for produktionsmedarbejdere og ikke-ledende med-
arbejdere uden for landbrugssektoren faldet med §,6% i USA - efter skat {Gordon 1996:
31). Og polariseringen s#tter samtidig sine spor her: I erhverv uden for landbruget
g@lder det, at indkomsten (reallonnen pr. time) for de laveste 80% af befolkningen er
faldet med 3.4% fra 1979-1993, imens den for de 20% der tjener mest er steget med
omkring 104 % (Gordon 1996: 25). I 1960 tjente topledere 1 de 100 starste amerikan-
ske ikke~finansielle virksomheder 40 gange mere end deres arbejdere (12 gange mere
efter skat). | 1990 var gabet steget s& de tjente 93 gange mere {70 gange mere efter skat)
(Reich 1991: 7).

Det er ikke nadvendigvis sddan, at mennesker, som ikke har succes, forhoider sig kritisk
til denne dynamik og forstaelse, som er en del af systemet. Det er ikke sadan, at de ikke
aceepterer tingenes tilstand med henvisning til nogle samfundsmassige og strukturelle
forhold. Det ikke at have succes accepteres ofte som en retfardighed, der ligger i et
meritokratisk system, hvor dem der udvikler meritterne ogsa har rettighederne til at
have indflydelse og succes. Det kan henfores til den udbredte ideologi om muligheden
for social opadgdende mobilitet og en tro pA meritokratiet, som er knyttet tat til dette.
Eller omvendt formuleret omvendt af Christopher Lasch i "Eliternes oprer™

Social mobilitet undergraver ikke eliternes indflydelse. Tvartimod bidra-

ger den méske til at gore denne steerkere ved at underbygge den illusion, at

indflydelsen udelukkende er eliternes egen fortjeneste. (1993: 38)

* se Harste (1997), Modemitei og Organisation, s. 82-86. I afsniwtet “Individualiteiens Tempoforhejelse™,
udvikler Harste en kobling mellem Kant's ansvarsforpligtelse og Ulrick Becks analyser af risikosamfun-~
det. Smkulariseringen og eplesningen af traditioner og institutioner forer til, at individet bliver frisat. Men
samtidig forpligter dette og far konsekvenser for individet: ™.. hver enkelt synes at blive stadig mere alene
med netop sin serlige type stress, i og med at arbejdsfunktioneme individualiseres og individualitet som
selvbiografi er blevet til cv og karriere-beretning.” (side 86)
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Hvis du ikke har succes, si kan problemet forklares med reference til det enkelte indi-
vids egen (manglende) vilje til at veere fokuseret og manglende vilje til at veere hardt-
arbejdende. Ikke som en konsekvens af “systemet”. Nogle vilie sige, at ikke alle i et
sadan system kan vare vindere. Men i Den amerikanske Drem, er den fremherskende
opfattelse, at alle rent faktisk kan vaere vindere: De skal blot vifle det i en tilstrekkelig
grad og arbejde hardt nok.

Der er en udbredt opfattelse, at Danmark er et samfund med en hoj grad af stabilitet. Det
sociale sikkerhedsnet, som velfzrdsstaten sikrer, tilskrives ofte en stor del af zren for
dette. Hvis vi kan identificere en tiln@rmelsesvis lignende grad af stabilitet 1 USA skyl-
des denne formentlig ideologien om meritokratiet og i s2rlig grad ideologien om op-
adgaende social mobilitet, samt den konsensus som denne ideologi tilsyneladende er
omgardel med — ofte ogsa fra de marginaliserede og udstodtes side.

Danmark er i Europzisk sammenhaeng et af de lande, hvor arbejdsgiverne har nemmest
ved at fyre sine medarbejdere. Denne arbejdsgivernes ret til at veere i besiddelse af
muligheden for en hej grad af numerisk (og ogsd funktionel) fleksibilitet skal imidlertid
ses | sammenhzng med veltzrdsstatens rotle ift. et socialt sikkerhedsnet med arbejds-
leshedsforsikring. Ogsa andre velfierdsstatslige ydelser sikrer borgerne | Danmark og er
med til at bidrage tl legitimiteten for opretholdelse af en sadan fleksibel arbejds-
markedspolitik. Heroverfor star en amerikansk kontekst, hvor den numeriske fleksibili-
tet og muligheden for at fyre ogsa er hej. Men i modsatning til den danske velferdsstat
er der ikke et udstrakt socialt sikkerhedsnet 1 USA. Arbejdslushedsforsikring og sund-
hedsforsikring er ydelser, som er nzrt knyttet til det at have et arbejde. | 1994 var der
ifalge Census (1996: 120) 39.700.000 amerikanere, som stod uden sundhedsforsikring,
svarende til 15,2% af den amerikanske befolkning. Det betyder, at tilknytningen til
arbejdsmarkedet er si meget desto vigtigere for amerikanske borgere. [ser i perioder
med lavkonjunktur og stagnation vil den enkelte medarbejder vaere meget athengig og
nert knyitet il sin arbejdsplads.

Forholdene i1 den offentlige sektor adskiller sig p4 en rezkke punkter fra det private
arbejdsmarked. Den faglige organiseting er noget hajere — trods det, at ogsd mange
oftentlige organisationer seger at holde de faglige organisationer fra deren. I 1995 var
37.7 % af ansatte i den offentlige sektor medlem af en fagforening, mens det for det
private var 10,3% (Census 1996: 436)°. Af interviewene med ledelsen i Toqua Village
fremgér det, at det udpr&gede modsatningsforhold til fagforeningeme har givet anled-
ning til en rekke problemer og konflikter for etableringen af TQM. Nogle medarbejdere
befinder sig i et spendingsfelt mellem fagforeningerne pé den ene side og ledelsen pa
den anden. Og sd er der en rekke organiserede fagforeningsmedlemmer, som har vaeret

* { Danmark var 86,0% af lonmodiagerne mediem af en faglig organisation i 1995 (Rosdahl 1997: 66}
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meget skeptiske overfor projekiet. Uanset hvad kilden 1il modsatningsforholdet er, har
fronterne vaeret trukket krafiigt op. Ledelsen pé sin side ser tillidsrepresentanieme som
modstandere af forandring og udtaler sig meget kategorisk om dem. P2 den anden side
vanskeliggores en reel dialog, fordi selv tillidsreprasentanterne, som nyder en principiel
beskyttelse, er nervese for deres stillinger (jf. bl.a. mine vanskeligheder med at etablere
et interview med tillidsrepresentanten). En medarbejder, som havde en raakke klage
punkter i relation til nogle grundlaeggende forandringer i hendes jobbeskrivelse og i
arbejdets karakter, var af tillidsrepracsentanten blevet anbefalet at undlade at starte en
sag pd det. Trods det at hun pa alle punkter ville fA medhold, frygtede hun for sin frem-
tid i kommunen. Hendes frygt begrundede hun i fortilfzide, hvor hun mente at have
identificeret omstruktureringer, der havde overfladiggjort medarbejdere, som stod i
modsetningstorhold til ledelsen. En frygt som hun ogsa fandt var velbegrundet i netop
hendes egen sag.

Inden for den offentlige sektor eksisterer et system, som hedder “Civil service™ *. Civil
service er et system hvor der, inden for en rekke forskellige faggrupper i relation til de
specifikke ydelser, er etableret en liste med personer, som besidder de relevante uddan-
nelser. New York State’s Civil Service agentur star for omkring 170.000 ansatte inden
for den statslige sektor. Dette agentur yder ogsa teknisk service for de omkring 100
mindre agenturer, der tilsammen dekker omkring 380.000 ansatte i lokale myndigheder
{kommuner og amter). Nar man har bestict en uddannelse, som er adgangsgivende til
den specifikke stillingskategori, bliver man optaget pa Civil Service listen. Indenfor
hver kategori findes der forskellige scoresystemer, sotn har indflydelse pa, hvor pa
listen man kommer til at sta4. Man kan s3 efterfelgende sege de job, som kommer til
rédighed inden for denne stillingskategori. De tre averste pd listen, som onsker et job,
har ret til at komme til samtale, og en af disse skal sa efierfolgende tilbydes jobbet. P4
baggrund af ens meritter erhverver man sig sa retten til et job. Det er muligt kontinuer-
ligt at forsege at opna nye eksaminationer ift. andre stillingskategorier. Herved kan man
via Civil Service systemet avancere. Forst og fremmest igennem den linjeorganisation,
som det bureaukratiske system er bygget op omkring. Som det for eksempe] star om den
direkte linje for forfremmelse i en “ordbog” p& NY Civil Service web-site:
positions are considered to be in direct line of promotion if they are in
competitive class titles, in a career series, in a lower salary grade and the
title has the same generic root: such as Clerk, Senior Clerk, Principal
Clerk and Head Clerk.

* beskrivelsen af Civil Service systemet er foretaget pi bagersnd af interviewene samt pi baggrund af
informationer fra "The Civil service agency in NY (se fx http://www,¢s.state ny.us/msd/glossary.himl og
http/www cs.state.ny us/home.htm)
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Det er dog ogsd muligt, at tage eksaminationer indenfor andre omrader. Den anszttende
myndighed — for eksempel en kommune - skal anvende civil service agentureme, nér
der anszties personer. Dem som star forst pa listen er dem, som den ansattende myn-
dighed skal ansatte. Civil Service agenturerne stér herudover ogsa ofte for admini-
stration af sundheds- og vlykkesforsikringer mv. for dem, som er ansat gennem agen-
turerne.

Dette er et omstridt system som kommunens ledelse ansa for at vaere et meget uhen-
sigtsmassigt system. Mange ledere anser systemet for at vare en central barriere for
udvikling. Serligt gelder det, at ledelsen ofte finder, at de md ansatte personer, som
ikke er kvalificeret eller passer ind i kulturen. [ interview med ledelsen blev der i hvert
fald refereret til en person, som ikke var den rette person idet han stod i mods®tnings-
forhold til kvalitetsprogrammet. Men ogsa mere generelt blev Civil Service fremhavet
som en vaesentlig kilde, der skabte barrierer for udviklingen og eftektivitetsforagelse.
Civil Service, fagforeningerne mv. gjorde, at medarbejderne ikke var forandringsparate:
Because they always felt that they had lifetime employment.... if you wort-
ked for the government it didn’t matter if you was good or bad, you had a
job for life... with big retirement-benefits... So it was difficult for us to get
many of our frontline workers to work any harder; to do any more. The
unions 1 have mentioned. Civil service is the joblist... that [ have to go of
the list when I hire people....(Borgmesteren)

“Civil service systemet” dekker ikke alle stillingstyper i den kommunale organisation.
Stort set alle i driftsorganisationen er ansat p& andre villir. Det gelder fx renovations-
arbejderne, som jeg vender tilbage til senere. Renovationsarbejderne, som var fastan-
satte i kommunen havde endvidere sundheds- og socialsikring som en del af deres
ansattelsesvilkar, Imidlertid er der i lobet af forandringsprocessen kommet en helt
tredje type, som er ansat pa nogle helt andre vilkér; temps — en forkortelse af “temporary
workers™ — midlertidige arbejdere.

Etableringen af et politisk program for forandring — udviklingen
af et TQM program

[ New York State er der omkring 52 amter. Inden for hvert amt er der en lang razkke af
Town's og Citys og Viilages. Toqua Village var en af disse kommuner. I Togua Villa-
ge var der 1 1980 omkring 14.500 og i 1990 omkring 13.500. [ dag er populationen
omkring 14.000. [ kommunen arbejder der omkring 250 personer — om sommeren lidt
flere pga. af korttidsansaettelser i kommunens parkanlag. Dette tal dackker over alle de
kommunalt ansatte. Ogsa dem i driften, hvilket ikke gelder for den danske case, hvor
der er omkring 260 ansatte i administrationen. Toqua Village dakker de ydelser, som

side 283



Kapitel 5.2

kommuner p4 den storvelse gar mest. Pette inkluderer en rekke kundeserviceydelser pa
radhuset herunder opkreevning af skatter og betaling for vand og elektricitet samt par-
keringsafgifter. De udsteder endvidere parkeringstilladelser samt kommunale tilladelser
til idraet og spitletilladelser; autorisation til elektrikere og gas- og vandmestre; festival
og parade-tilladelser; fodsels- og dadsattester. Kundeservice stir ogsa for generel in-
formation om kommunen. Herudover er der Politi og Brandvaesen. Der er de Offentlige
Arbejder som dakker over vedligeholdelse og drift af en reekke rekreative anleg samt af
el- og vandforsyning samt spildevandsani®g; en kommunal garage til vedligeholdelse af
vognpark og materiel; en vejafdeling, som stér for vedligeholdelse af veje og for reno-
vationsindsamling og genanvendelse. Desuden er der drifi af bibliotek.

Forud for udviklingen af TQM-projektet havde den amerikanske ekonomi gennemlabet
en skonomisk lavkonjunktur. Togua Village var i den forbindelse ramt hardt, En multi-
national IT- og konsulentvirksomhed havde downsizet med omkring halvdelen af med-
arbejderne i nogle ar op til, at borgmesteren tridte tit i 1991, Ifelge borgmesteren har
denne virksomhed tidligere stiet for omkring 50% af kommunens skatteindtzgter. Den-
gang var der omkring 1 1.000 medarbejdere tilknyttet den del af virksomheden. som var
placeret 1 kommunen. Efter at vitksombeden downsizede hen over midten og mod shut-
ningen af 80’eme var der omkring 5.000 medarbejdere tilbage. Det betad at virksom-
heden, ved tidspunktet for undersogelsen, “kun” betalte omkring 30% af skatteindtzeg-
terne.

Lavkonjunkturen havde betydet serligt fo ting for kommunen ifelge byens ledelse: For
det forste var skatte indteegterne faldet drastisk i perioden. For det andet var borgernes
indkomst faldet drastisk. Det afstedkom en stadig stigende omkostningsbevidsthed hos
skatteyderne. Derfor steg kravet til byens ledelse om, at de skulle blive stadig mere
omkostningseffektive og produktive. Det er indlysende, at byen ind have veret i ekono-
miske vanskeligheder.

Styrker, svagheder, muligheder og trusler i Toqua Village

[ november 1991 gik den Demokratiske borgmesterkandidat til valg. I januar 1992
indtog den ny-vaigte borgmesier sit kontor, Da borgmesteren i 1991/2 stod overfor de
ekonomiske vanskeligheder, skulle der tages et sirategisk valg. Et led i etableringen af
en virksomheds strategi kan vere anvendelsen af SWOT analysen (Strenghts, Weak-
ness’, Opportunities and Threats). Uden eksplicit reference til denne analyse-metode,
dukkede hegreberne ofte op i tebet af interviewene med ledelsen. Bade med borgmeste-
ren og de respektive direktarer og afdelingsledere.
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I den forbindelse har der, i strategilegningen forud for valget af TQM, varet en ind-
treengende markedsdiskurs og —tankning pa arenaen for de kommunale ydelser. En
reekke alternativer kom pa banen i denne forudgdende proces. Kommunen kunne tage
den fulde konsekvens af de ekonomiske vanskeligheder: Diffusion. Denne strategi er
baseret pa en total omstrukiurering (business process reengineering) af kommunens
ydelser. Indholdet i denne mulige strategi var at analysere og reengineere kommunens
ydelser. Gennem en sadan reengineering skulle det muliggares at differentiere og isolere
de enkelte ydelser, si de kunne gores til genstand for privatisering eller udlicitering.
Den fulde konsekvens ville betyde en omfattende udlicitering (subcontracting og out-
sourcing) samt privatisering af de fleste processer, som kommunen varetog. I for-
lzngelse af denne strategi ville kommunen oploses og fusioneres med en af de narlig-
gende kommuner.

Denne strategi havde varet pa banen. Men der blev mest refereret til strategien som et
skrazk-scenarie. Et skrak-scenariet som dog samtidig var med til at skaerpe oplevelsen
blandt kommunens ledelse og ansatte om, at der skulle radikale tiltag til. Som sadan
kom scenariet til at spille en rolle for en legitimering af en mindre radikai strategi. En
anden strategi mellem denne, i sandhed meget radikale. ville vaere at udlicitere eller
privatisere nogle af ydelserne og samtidig sammenlegge og konselidere kommunen
med andre kommuner i omréadet. Det sidste var formentlig en mere realistisk strategi.
Som det senere viste sig valgte kommunen en tredje strategi, som kom til at indeholde
elementer af dette. Men pa tidspunktet for undersegetsen var der stadig en debat om
muligheden for at rationalisere og effektivisere gennem sammenlagning og konsoli-
dering med en af nabokommunetne.

Der blev samtidig lagt stor vegt pa den potenttelle risiko for indtrengen pa det kommu-
nale omride fra private virksomheder. Ogsa dette skabie legitimitet for de igangvarende
og kontinuerlige organisatoriske forandringer i kommunen: sa lenge diskursen konti-
nuetligt poppede op bidrog det ogsa til at skabe mindre radikale men, i sammenligning
med state of the art, stadig relativt radikale forandringer. Budskabet var klart: Foran-
dring var en nadvendighed!
The evolution of business and how business has begun to get into the mu-
nicipal marketplace is a fact of life now here in America - for fifteen years
ago it was not. But this is the way things change as everything does
change. And this is what our message is to the unions: that the only thing
that is constant, is change; and if you are not willing to change with the
times that are changing, then you would become extinet. (Dir. for Off.
Arb. & Kvalitetsleder)

Medarbejderne sa pa deres fremtidige jobsikkerhed med stor utryghed. En utryghed som
ogsh kan gere sig geldende 1 et land som Danmark, men som er s& meget desto mere
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omfangsrig i sine konsekvenser 1 USA, hvor det sociale sikkerhedsnet i et meget stort
omfang er ikke eksisterende, og hvor for eksempel sundhedsforsikring er meget neeri
knyttet til det at have et arbejde. Ledelsen betonede derfor nedvendigheden af, at radi-
kate forandringer var nadvendige. Med henvisning til globaliseringen og kapitalismens
udviklingsdynamik blev det klart, at der kunne blive tale om radikale tiltag.
The threat is not the management in Jthe village]. The threat is now really
a global economy. That is the threat. Call it a threat or call it an opportu-
nity; but that is the fact of life. That is what are driving a lot of the decisi-
ons that are now being made throughout the world - it is competition [....}
And it is the same thing with municipal services. There are very very very
excellent companies out there that will come in and manage your garbage
system..... There are good companies out there who will come and pick up
the garbage, repair the roads, there is & lot of business” out there who are
doing that. And the taxpayers become aware of this, (dir. for Off. Arb. &
Kvalitetsleder)

Jeg vil senere komme ind pa arbejdet omkring renovationsafthentningen.

Den tredje vej — Etableringen af en koalition omkring TOM

So we were faced due to cut services or raise taxes. So I turned to TQM as
an alternative. (Borgmesteren)

Et tredje alternativ blev bragt pa banen: TQM blev ianceret som ét muligt svar. Konti-
nuerligt har kommunens ledelse, med borgmesteren i spidsen, arbejdet pa at opbygge en
forstaclsesramme med szrlig vagt pd de muligheder, der 13 i Total Quality Management
som en drivkraft, der kunne sikre udviklingen af omkostningseffektive kommunale
ydelser. En omkostningseffektivitet, der skulle sikre kommunens fremtid og kvaliteten
til skatteyderne. At jeg skriver skatteyderne og ikke borgerne skyidtes, at ledelsen som
regel refererede til borgerne som enten skatteydere (tax-payers), kunder (customers)
eller brugere {users) — sjzldent som borgere (citizens).

Et nart familiemedlem til borgmesteren arbejdede et andet sted i USA for en stor mulii-
national virksomhed i Kvalitetsafdelingen. Han opfordrede borgmesteren til at se nar-
mere pa Total Quality Management som et alternativ til den fremtidige strategi for
kemmunen. I perioden fra november 1991 frem til januar 1992 begyndte borgmesteren
dermed at lade sig inspirere af TQM-principperne. Han leste artikler og boger af bla.
Deming, Crosby og Juran, som bl.a. hans nzre familiemedlem gav ham.

Efter den begyndende l&sning tog borgmesteren kontakt til en professor pa et lokalt
baseret universitet i deres School of Management. Ogsi han skaffede materiale til
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borgmesteren og de indledie en kontakt. Borgmesteren forsogte endvidere at fa assistan-
ce fra den multinationale 1T- og konsulentvirksomhed, der ogsa arbejdede med TQM.
Virksomheden havde tidligere veret en stotte til lokalsamfundets og kommunens ud-
vikling. Muligvis pga. lavkonjunkturen og den omfattende downsizing, sagde virksom-
heden nej til at tilbyde kommunen assistance til udvikling af deres TQM program.
Gennem kontakten til professoren ved det lokale universitet fik borgmesteren etableret
en begyndende kontakt med Juran Institute of Quality {se fx

http://www juran.com/consulting.html; Juran 1988, 1993} i juli 1992. De forste seks
méaneder var altsd, som borgmesteren udtrykker det, “selvlert™,

[falge pressemeddelelser fra kommunen (januar 1992) havde ledelsen i kommunen
inviteret professoren, sammen med nogle tidligere konsulenter fra den lokalt tilstede-
veerende multinationale IT- og konsulentvirksomhed, il at tale om TQM for Kom-
munalbestyrelsen i begyndelsen af 1992. Faktisk blev de to tidligere konsulenter fra ¥T-
og konsulentvirksomheden involveret og knyttet meget tet til processen. De fik en
vasentlig rolle i arbejdet med at transformere TQM-princippeme til et kommunalt
TQM-program. Den ene forsegte at anvende erfaringerne som udgangspunkt for at
starte et mindre konsulentfirma op, som rettede sig dirckte mod kommuner og andre
offentlige orgarisationer — dog uden nogen videre succes. Deres arbejde som radgivere
og sparringspartnere fortsatte gennem hele perioden frem til januar 1999, hvor jeg
afsluttede mit beseg i kommunen. Det var ogsa i begyndelsen af *92. at afdelingslederne
biev presenteret for TQM-begrebet og, hvor medarbejderne blev orienteret. | presse-
meddelelsen fortzller borgmesteren om den succes, som TQM har varet andre steder i
USA. Pressemeddelelsen refererer endvidere til “Excelsior’” (som i dag hedder “Work
for Excellence” (http://fwww.esaprograms.org), som biev introduceret i juli 1991 af den
daveerende guvernar Cuomeo, Han skriver om Maleolm Baldridge Award, pa hvilken
Excelsior er baseret. Excelsior kommer til at spilie en vigtig rolle sammen med Juran
Instituitet i konsolideringen af TQM-principperne i kommunen. I denne indledende fase
af projektet var borgmesteren ogsa opmerksom péa nogle potentialer, der ta i TQM i for-
hold ttl at udvikle relationerne til fagforeningeme:

[ talked with the U.S. Department of Labor last weak about new methods

of bargaining with unions under Total Quality Management. (borgmeste-

ren)

Det som kaldes “the mutual gain bargaining” bliver ogsa nzvnt ifm. Excelsior. P4
Excelsiors website fremhzaves det, hvordan der med “mutual gain bargaining”™ metoder
kan gares en vasentlig indsats for at leere arbejderne og fagforeningermne at arbejde for
TOM. “The mutual gains bargaining”™ er en made, hvorpa der legges vagt pi en poten-
tiel win-win strategi, der ogsi grundizggende set er en del af TQM-filosofien.

Personaledirekteren siger om Mutual Gain Bargaining:
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The mutual bargaining approach is much more into the approach of Total
Quality Management than is the traditional adversarial approach. I think -
also some unions are gefting on the wagon. Because of the economic situ-
ation, thai have changed over the years; they have realized that to some
degree there have to be some cooperation with the management; in order
for all of us to continue to exist.... you know.....

Kommunen damnede Kommunens Kvalitetsrad, Village Quality Council, herefter kaldet
VQC. VOU bestod af borgmesteren og ledeme for hver afdeling. Endvidere kom ogsé
konsulenterne, som kom fra IT- og konsulentvirksomheden, ti} as deltage i VQC. VQC
udviklede en Kvalitetspolitik {Quality Policy) og udviklede nogle grundleggende veer-
dier og nonmer, som

Toqua village's Mision Statement blev udirykt i tilknyt-
To make Toqua the best community in which to live and work ning hertil. VQC fik
herefter kommunal-
Quality Policy bestyrelsesmedlemmer-

Our goal is to provide and deliver quality municipal services in
the most efficient manner possible.
We will seek to understand and satisfy the expectations of our

ne til at tilegne sig og
tilslutte sig disse beaeren-

; de elementer for det
internal and external customers. -
. . . o politiske program, sd

We will meet or exceed customer satisfaction provided in other . =

. Kvalitetspelitikken bley
municipalities. ) .
We will continuously improve our customer satisfaction. retningsgivende. Borg-
Quality will be integrated into every phase of Village of Toqua | ‘mesteren er den gverste
operations. myndighed sammen
We will continuously strive for excellence as an organization med VQUC, der har
and as individuals. ansvaret for Mission

Statement.

Borgmesteren og direkteren for de offentlige arbejder — som havde veeret i kommunen i
9 ar ved TQM programmets begyndelse — blev inviteret til Juran Instituttet til 1o ugers
gratis trezning. Det var i den forbindelse, at borgmesteren og direktoren tor de offentlige
arbejder fik deres primare trening i TQM principperne. Pa baggrund af denne trening
og det materiale de fik med sig, trznede borgmesteren og direkteren for de offentlige
arbejder, afdelingslederne i kommunen. Juran Institute deltog ved at bidrage med en del
materiale (skriftligt; video materiale osv). Endvidere besegte konsulenter fra institurtet
kommunen omkring seks gange i den forste periode over 144-2 ar, hvor de havde en
kontinuerlig kontakt i forbindelse med projektet. Tilsyneladende ansd Juran Instituttel
forandringsprocessen som en mulighed for at komme ind pd markedet for kommunale
organisatoriske forandringer. Juran Institute of Quality forlod kommunen efter to 4r. Be-
grundelsen var ifeige borgmesteren:

side 288



Kapitel 5.2: TQM i The Village of Toqua

After two years they backed put. The return of investment was probably
not good enough. Most municipals cannot invest the 20-30.000% in a TQM
program and defend this in relation to the taxpayers. (Borgmesteren)

Elementer | Excelsior Award 1 perioden herefter forlader Juran
1.0 Leadership Institute kommunens TQM projekt.
2.0 Information and Analysis Tilgengzld kommer Excelsior til at

3.0 Strategic Quality Planning
4.0 Human Resource Excellence
5.0 Management of Process Quality

spille en mere central rotle for TQM-
programmet. Den kontinuerlige op-

6.0 Quality and Operational Results felgning tager afszt i de principper,
7.0 Customer/ Constituent Focus and Satisfaction. som ligger til grund for Excelsior
~Excelsior” biev senere til “Work for Excetlence” Award, og som stort set er identisk

med de avrige kvalitetspriser (se
tekstboks).

Som det ses af ovenstiende var borgmesteren allerede fra begyndelsen opsat p4 at fa
inkluderet fagforeningsreprazsentanterne i koalitioren omkring TQM-programmet.
Gennem “mutual gains bargaining™ ville borgmesieren etabiere en platform, hvorigen-
nem medarbejderne biev en del af programmet. Som det fremgéar ovenfor papeges det
0gsa i Excelsior, hvordan “mutual gains bargaining™ kan bringes 1 spil for at f4 med-
arbejdere og fagforeninger til at adoptere TQM. For en selvevaluering® af TQM pro-
grammet i 1994 fremgdr det endvidere, at der skulle placeres reprasentanter for de
taglige organisationer i Village Quality Council. Det fremgar imidlertid af interview,
med sivel borgmesteren som de andre ledende representanter, at det aldrig lykkedes at
fa fagforeningerne reprazsenteret. Borgmesteren reflekterer over processen tilbage fra
etableringen af Kvalitetsradet (VQC):
I took the people that were the most visible leaders - and they were the one
at first, that came to me and said: ‘I wanna learn this, I wanna know what
you are doing.” They may not have liked what I was doing - right... Like
the Fire chief and the Policechief - they each are the boss™ of 40 men; our
Superintendent of Public Work has street, water, waste, light - all undeyx
him .. so.. but [ did not include them at first [han peger pa et papir, hvor
der std "unions”™]. They weren’t there - and so they fought us, all the time
because we have all the secret meetings. Just the boss™. Now 1 try to inclu-
de them... but it is hard [...] If ] should de this over | wouid put the union
in from the beginning.... I didn’t - Just purely a mistake. There was no
conscious to my part to exchude them - But if... when people come to me

* som navnt kom Excelsior til at spille ea storre rolle i lobet af 1993. Dette indebar blandt andet gennem-
forelse af en seivevaluering efter principperne i Excelsiors variable, som stort set er identisk med de
mange andre modeller. Selvevalueringerne fik jeg adgang til, og de var en god kilde i rekonstruktionen af,
hvordan ledeisen sa deres eget projekt udvikle sig.
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now and say they wanna implement TQM in their municipality I say one
of the most important thing to do is [banker pd papiret med unions....} they
have to be included (Borgmesteren)

For borgmesteren har der altsd gennem hele processen vaeret et gnske om at opné en haj
grad af heterogenitet i den barende koalition. Ogsi inden for ledelsen af kommunen —
fra politiet og brandvasenet — var der en vis modstand mod TQM. Men fagforeningerne
havde han i udgangspunktet valgt ikke at invitere med.

[ 1994 lvkkedes det at etablere et “Memorandum af Forstielse med Kommunen”, hvor
AFSCME (American Federation of State, County and Municipal Employees) tilslutter
sig kommunens Kvalitetspolitik. AFSCME er den sterste af § forhandlingsherettigede
organisationer inden for kommunen®,

Samtidig bliver der i 1994 fokuseret pa arbejdsmiljeet, med serlig henblik pa sikker-
hedsspergsmal, Sikkerhedsorganisationen (Safety Committee) stod i centrum, og der
skulle i den forbindelse udvikles trznings- oy uddannelsesplaner. Arbejdsmiljo — forsté-
et som sikkerhed - bliver sat pa dagsordenen. Arbejdsmiljebegrebet er fokuseret pa
sikkerhedsbeskyttelse, hvor det er afskermning, hjebme osv., der dominerer diskus-
sionen. |1 en raekke af interviewene fremgér det, hvordan dagsordenen bliver indsnzvret
til en “tungt udstyr-diskussion”.

Endvidere findes der temaer, som det er legitim¢ at tage, mens andre er illegitime. Nogle
af disse temaer er ikke alene uformelt ekskluderede, men ogsa formelt. [ Toqua's “Em-
plovee Quality Improvement Program™ stir der siledes
All subjects related to village operations are eligible except grievances,
wages, hours, and terms and conditions of employment.

Det er alts# eksplicit “forbudt™, at adressere emmner, der relaterer sig til klager, len,
arbejdstid samt til vilkar og betingelser for ans®ttelse, nir det handler om kvalitets-
forandringer.

Fiden op til undersogelsen var det i gvrigt iykkedes for ledelsen at fa forhandiet TOM
ind 1 de sidste af kontrakterne med de 8 forhandlingsberettigede faglige organisationer.
Det fremgar imidlertid ogsa, at ledelsen havde relativt lave forventninger til om med-
arbejdeme op fagforeningeme ville arbejde for TQM projektet:
PHR: If I have understood you right you have made some progression
with the union about getting TQM into the contract....?

* Herudover findes der forhandlingsberettigede organisationer inden for Communications, CSEA-
Clerical, CSES-Light, CSEA-Supervisory, Fire, Police og Wastewater
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Yes, and some of that support are real and some of it are not. One of the
things we negotiated inio the contract is the TQM policy for the village - it
is posted up there; but we made it a part of the union contract. But how
much people actualty buy into that remains to be seen ... it’s kind of inte-
resting with some of their [fagforeningeme] reluctance to even include it
in the process.... I think one of their areas of concern was that they thought
that maybe their job performance was gonna be measured by how they
met those things... so that was a concem. ...then again you got to get the
individual involved and how much they by into the TQM and the whole
philosophy behind it and how many people don’t. That’s hard to say...
(Human Resource director)

7 4r efter TQM programmets opstart arbejder ledelsen stadig pa, at fA medarbejderne og
fagforeningeme til at “forstd” principperne bag TQM og de falles interesser for udvik-
ling af kommunens ydelser i en omkostningseffektiv retning. Samtidig fremgar det af
Toqua Village’s Budget-balanceringsstrategi, at de siden 1992 har bortelimineret 25%
ledelsespositioner og 16% medarbejder positioner.

Kvalitetsorganisationen og arbejdet for en kvalitetskultur

The way our program is structured is myself and the trustees with the visi-
on - then we established a Quality Policy; and | am part time. So I have a
full time person here to watch the quality. Then I have two volentiers here
[dem som tidligere havde arbejdet pa den lokale IT- og konsulentvirksom-
hed] They just guided us. And then we have a Quality Council, who kind
of makes the decisions for a quality movement.... OK..? So that was what
we did to develop... Juran was our strategy; Then we formed the Village
Quality Council; then we had the boarder trustees adopi this and say “this
is the way we gonna do the business”™..... OK? (Borgmesteren)

Organisationen omkring kvalitetsarbejdet korer stort set efter organisationens hierar-
kiske struktur i evrigt. Som det fremgér, er borgmesteren drivkrafien og har det primazre
ansvar. Borgmesteren havde en filosofi om, at TQM métte udga fra toppen. Han sagde
bl.a. herom, at TQM:
gotta start in the top. If it starts in the middle it takes too long to go up and
to go down (Borgmesteren).

Med de mulige perspektiver om TQM som et mere deltagerorienteret iedelseskoncept,

der fokuserede pa involvering spurgte jeg til. hvilke forestillinger om incitamenter og
motiverende aspekter, der 14 bag borgmesterens formulering. Jeg spurgte om, hvilke
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barrierer borgmesteren sé, hvis fx halvdelen af medarbejderne ikke enskede at vare del
af et TQM-program og en TQM-proces.
... if the boss is on he can force the other to at least do the work. He can
force them to be on a committee; he can force them; or motivate them...
30 vou know I mean: motivate or force.... you direct it, you mandate it or
you empower it... (Borgmesteren)

Borgmesteren forventede, at det gennem en sidan strategi var muligt, at fi medarbejder-
ne til at forstd, indse og arbejde for den hele organisation: De skulle forsta helheden:
“Get the employees to get the whole picture”, som han sagde.

Hver afdeling skulle skabe en “Mission statement” og identificere de vasentlige ydelser
samt de hertil knyttede kerneprocesser. Hver afdeling var forpligtet til at nominere
projekter og kontinuerligt danne teams, som skulle arbejde med mindst to processer i
afdelingen. Disse teams skulle gennemfere et 22 punkts program (se bilag E), som
borgmesteren og VOQC havde udarbejdet. De 22 punkter var en udviklet og tilpasset
kvalitetsproces, som bl.a. tog udgangspunkt i materialet fra, og arbejdet med, Juran’s
process og Deming's 14 punkter. Produktiviteten og resultaterne blev i den forbindelse
fulgt kontinuerligt, Blandt andet gennem at alle notater skulle tilga borgmesteren og
kvalitetslederen.

De bzrende elementer har herudover veret Teams og Komiteer. Komiteerne er fast
udvalg, imens teams’ene alene har tit opgave at fuldfere konkrete projekter, som er
beskrevet i et "charter” af VQC.

To bzerende komiteer: Forslags- og anerkendelseskomiteerne

Der var nedsat en Forslags komite, som skulle gennemgi de ideer, der kom ind til pro-
jekter. Komiteen havde dog alene kompetence til at gennemga de forsiag, der havde en
kort tidshorisont. Herudfra skulle de vurdere om et projekt skulle gennemfores, eller
ikke og de skulle serge for at anerkende den medarbejder, som var fremkommet med
forslaget, hvis de vurderede, at forslaget var det vardigt. Hvis projektet havde en stomre
karakter skulle forslaget gé videre til VQC. “En storre karakter” var defineret ved, at det
ville tage mere end en person flere dage.
But in terms of the suggestion program I think it was in place in 1993 - so
probably a vear before [ got here.... There was a team formed which loo-
ked at various suggestions programs and different company 's and it was a
cross functional team - and they tried to come up with a suggestion for a
suggestion program that would work in the village to iry to get people to
submit quality improvement ideas on what they thought would make it a
better place to work - in the department or somewhere else... and I think
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the hope were, that the suggestions would evolve to a kind of big cost
saving and efficiency making types of suggestions. But a lot of them have
turned out to be a kind of little things that turned out to be kind of good
ideas, but .... the scope of suggestions | think have not progressed as much
as we would have liked them to progress...” (Human resource director)

Formalet med komiteen var at udvikle idéer til at skabe en oget effektivitet og produk-
tivitet gennem anvendelsen af de TQM principper, som medarbejderne blev tranet i.
For at stette denne proces blev anerkendelseskomiteen etableret for at installere nogle
motivationsskabende clementer.

Anerkendelses komiteen er ligesom Foreslagkomiteen et fast team, hvilket er forskelien
mellem teams’ene og en komite. Det har en kontinuerlig opgave at foretage, hvorimod
teamns afsluttes, ndr de har gennemfort den tids- og resultat-rettede opgave, som de er
blevet stillet. | komiteen skulle de gennemgé forslag til anerkendelse af personer, som
havde bidraget med idéer eller udfert nogle opgaver, som var vard at anerkende. En
anerkendelse skete ved, at en medarbejder skrev pa en formular, hvorvide de mente, at
en kollega for eksempel havde udfort et stykke arbejde, som burde have en aner-
kendelse. Anerkendelseskomiteen gennemgik disse og bedomte. om der skulle gives
anerkendelse. Stort set alt kunne blive gjort il genstand for anerkendelse. Det kunne
vare ift. forslag til kvalitetsforbedringer eller det som blev kaldt for “canght in the act™;

en kollegial gerning, som blev vaerdsat af andre i organisationen - eller af borgerne i
kommunen.

Graden af anerkendelse varierede og baserede sig pa den veerdi, som de enkelte forstag
gav i omkosimingsbesparelser, hvis der var tale om kvalitetsforbedrings- (eller effek-
tivitetsforbedrings-) forslag. Nogle forslag relaterede sig til sikkerhedsemner og kunne
ogsa blive genstand for anerkendelsessystemet. Midlerne til anerkendelse var et lille
Certifikat, hvorpa borgmesteren udtrykie sin paskennelse og anerkendelse af det arbej-
de. som var udfart. Man kunne ogsé opna at & en Kvalitetspen eller en Kvalitetskop,
hvorpa kommunens kvalitetslogo var trykt. I den sidste del af perioden indstiftedes ogsa
Manedens Medarbejder. Minedens medarbejder blev blandt andet forsegt etableret, idet
der var en meget ringe anvendelse og opbakning bag komiteemes arbejde.

Der var meget forskellige opfattelser af indholdet af disse kvalitetsinitierende foranstalt-
ninger. En medarbejder, som var meget positiv overfor systemet, udirykie at dette var en
god og uformel made at vise sine kollegaer, at de gjorde noget, der var bemarkelses-
verdigt. Samtidig udtrykte hun dog, at der var en del papir arbejde og arbejde med at
vurdere de mange anbefalinger. Men det sidste stod i modsetning til, at den samme
interview person, som selv sad i komiteen, ogsé udtrykte skuffelse over den meget ringe
deltagelse og opbakning de havde fra deres kollegaer. For at imoadekomme dette, arbej-
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dede komitéen for at etablere en “Ménedens Medarbejder” som et “nyt og anderfedes™
tiltag og som alternativ til en Kvalitetspen eller Kvalitetskop.

For at kunne deltage i anerkendelseskomiteen var det en uudtalt forudsatningen, at du
selv havde prazsteret og opndet noget gennem kontinuerligt arbejde for TQM program-
met, som af ledelsen {eg VQC) blev anerkendt som prisvardigt.

Teams — et bidrag til udbredelse af den barende koalition?

VOQC dannede teams pa baggrund af de idéer, som var blevet nomineret. Nomineringen
— eller indstillingen — kunne komme fra forsketlige steder. Inklusive medarbejderne,
Idéemne blev farst taget op af VQC som beslutteds, hvorvidt at en projektnominering
havde “meritterende” format til at udvikle sig til et egentligt team-projekt. Pa baggrund
af udvalgte nomineringer udviklede VQC en konirakt — et Charter — som var styrende
for det dannede Team. “The Charter becomes the boss”, som det bley udiryk:. Team™et
bestod af en team-leder. Det hed sig, at enten kunne Team-lederen vere en frivillig,
eller team-lederen kunne biive udpeget af VQC. [ et interview med borgmesteren stod
det deg klart, at VQC altid afgjorde, hvorvidt en person var i stand til at kunne klare
funktionen som team-leder. Selektionsprocessen skete ogsa genmem dem, der blev ud-
valgt til at gennemgd Team-leder og —facilitator kurset. P4 hvert team var der endvidere
en Team-sekretar, som blev valgt af teamet selv; og sd var der en team facilitator, der
blev udpeget af VQC. Facilitatoren var i de fleste tilflde de frivillige radgivere, som
havde arbejdet i den multinationale virksomhed i omradet. Det var altsd ikke en fra
kommunen.

Hver team havde en mission og en kontrakt, defineret og preeciseret af VQC, som de
skulle udfere. Teams’ene var tkke permanenie. S snart deres opgave var udfort, blev
teamet oplast. Team-lederens ansvarsomrade blev naje beskrevet; Team-lederen var
ansvarlig for dagsorden, strukturering af opgaveme og medet; at serge for at deltagerne
var til stede; at tildele opgaver til team medlemmemme samt at lede og styre teamet gen-
nem de forhindringer, som matte opstd i processen.

Team-lederen skulte sende notater til borgmesteren kontinuerligt. P4 baggrund af team-
ets arbejde og analyser skulle der udfzrdiges en rapport. P baggrund af den, tog VQC
stilling til om forandringerne skulle - eller ikke skulle — implementeres. I tilfzlde af
implementering, blev processen kontrolieret kontinuerligt. Team-lederen ville 1 imple-
menteringsfasen veere en del af processen, imens at team-facilitatoren opholdt sig pé
side-linjen som sparringspartner for team-lederen og som kvalitetssikrer af processen.
Team-facilitatoren skulle sikre, at processen gennemisb det 22-punkts program, som
var blevet opstillet som agenda for hvert team.
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For at stotte arbejdet for udvikiling af en kvalitetskultur blev der ogsa etableret infor-
mationstavler med opgerelser over aktiviteter. Informationstavlerne ansas som varende
meget vasentlige 1 bestrebelserne pa at danne og udbrede kvalitetsbevidstheden og -
kulturen. Informaiionstavleme indeholdt for eksempel informationer om igangveerende
og afsluttede teams; om medarbejdere der var indstillet til anerkendelsen og som alle-
rede var blevet anerkendt. Der blev ogsé udarbejdet nyhedsbreve, som jevnligt blev
udsendt. De havde i lighed med informationstavieme en vigtig funktion i bestrebelserne
pd at skabe den tilsigtede kvalitetskultur.

Uddannelse og trzening til TQM

Kommunen har etableret et Kvalitetsuddannelses program, som bestir af adskillige

kurser. Kurserne er udvikiet pa baggrund af den treening og det materiale, som ledelsen
havde féet hos Juran.

Det forste element i traeningsprogrammet er ¢t “Bevidsthedskursus™ (" Awareness Cour-
ses”), som er rettet direkte mod nye medarbejdere. Kurset er planiagt til en time og
beskrives som et overblik over TQM og kommunens initiativ. Definitionerne for de
grundlzggende begreber med tilknytning til TQM,; historien bag TOM programmet;
Kvalitetspelitikken sammen med Juran’s trilogi, har til formal at skabe opmarksomhed
hos, og vise de nye medarbejdere, hvordan “Kvalitet” fungerer i kommunens arbejde.
Formalet er, at vise medarbejderne vejen ift., hvordan TQM skal indgé i kommunens
arbejde.

Det andet element er “Kvalitetsgrundkurset” (“Quality Basic Course™). Grundkurset er
rettet mod alle nye medarbejdere og medarbejdere, som gerne vil have et overblik eller
tilbageblik. Det gér tettere pi Kvalitetsforbedringer, Kvalitetsplanlaegning og Kvalitets-
kontrol, og det fokuserer p& begrebet “Kunder” (inteme og eksterne). Ogsa emner som
infrastruktur tages op, og man kommer tettere pa nogle af de enkelte kvalitetsredskaber.
Et indblik i rollerne som henholdsvis team-ledere og team-facilitatorer er ogsa en del af
kurset. Kurset er planlagt til en varighed pa 10 timer.

Et egentligt kursaus i roflen som hhv. “Team Leder og Team Facilitator” (*Facilitator /
Team Leader Class”) er det tredje skridt i treeningsprogrammet. Det skal, i lebet af de
fire timer der er afsat. uddanne medarbejdere, som ensker at arbejde enten som leder
eller som facilitator for et team. Heri indgar elementer som *“coaching”, der skal udvikle
kvalifikationerne til, at et team holdes pa det rette spor. Team-lederen eller -facilitatoren
skal klargare og konfirmere; give feedback samt styre og lede modstand i processen.
Det er nogle af de emner, som er nzvnt i kursets plan.
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For det fierde er der ctabieret et 4 timers program for uddannelse til handtering og
praktisering af Kvalitetsredskaber, (“Quality Tools Class™). Treaingen er for alle, som
har interesse heri. Kurset preesenterer teknikker til anvendelse af procesanalyse osv.:
flow diagrammer, Brainstorming, Arsags-virknings-diagrammer, Data indsamling,
Grafer og kurver, Stratification (systematisere gennem lagdeling), Parcto Analyse
(analyse af indkomstfordelingen) og spredningsdiagrammer.

Det femte kursus er i “Team Udvikiing” (“Team Development Class”). Det er for med-
arbejdere, som allerede har taget team-leder og facilitator modulet. Dette varer 3,5 time
og indeholder szrligt tre dele. Det forste er “Team Udvikling”, der bestdr af temaer som
karakteristika ved team; faser, strategier og byggekiodser i relation til teams. Anden del
handler om kommunikation og temaerne herfor er for eksempel, hvordan man skal lytie.
og hvordan skal man forholde sig til konflikter. Og naturligvis er der ogsa her temaer
med presentationsteknik og, hvordan man trener andre. Det sidste tema har at gore med
“Team Effektivitet” og team moder.

“Prazstations vurdering” (“Performance Measurement” ) er det sjeite modul, som afene
retier sig mod afdelingsledere og medarbejdere, der har ansvaret for indsamling og bear-
bejdning af data. Det tager omkring 2,5 timer og ser pé prastationsstandarder; service
prastationer og —anstrengelser samt resultater. Hvad vurderer og miler man, og hvor-
dan vurderer og méiler man mission, kerneprocesser, tnput. cutput og outcome.

I forbindelse med uddannelisesprogrammet, som er nevnt og beskrevet ovenfor, er der
ogsi mulighed for yderligere individuel traening og uddannelsesprogrammer under vej-
ledning af VQC medlemmer, hvilket indebzrer, al det skal godkendes af VQC. ("The
Quality in Government ~ Quality Education / Training Program”, internt notat). Blandt
andet foransialiede ledelsen et samarbejde med en lokal bankfilial i forbindelse med et
reengineering projekt (som udsprang af TQM projektet) 1 Kundeservice. Medarbejderne
1 kommunen deltog p4 “Kundeservice”-kurser, som banken havde udviklet. En afde-
lingsleder havde fx ogsa taget kurser med udgangspunkt i Blanchard og Hersey's (1996)
“Situationsbestemte ledelse”, for at kunne handtere de gruppedynamiske konflikter, der
fremkom som konsekvens af omstruktureringer.

Under uddannelsen beskrives blandt andet Toqua Village’s Mision Statement (“To
make Toqua the best community in which to live and work™) og Kvalitetspolitikken (se
tidligere tekstboks i afsnittet Den tredje vef - Etableringen af en koalition omkring
TOM). | materialet bliver medarbejdeme bekendte med det faktum, at TQM exr grundla-
get for kommunens overlevelse. Det hedder blandet 1 materialet at
To remain competetive, communities and cempanies throughout the U.S.
and the world have implemented TQM, many to survive.
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-TQM is the buzz-word of the 90’s. It is in govemment, edu-
cation, business- Mention Armed Forves, Madison, Wis.,
Tennessee, etc.
-Village’s long-term survival depends on TQM. It is being
employed by the Village to:
a. be more competetitive with other municipalities in gaining and retaining
residents and businesses,
b. to better meet the needs of our customers, the citizens of Toqua Village,
¢. and to drive the cost of operating our government down — for survival
{matetiale fra *Bevidstheds” treningskurser i TQM)

Det er altsa kiart, at kommunen er ned til at handle for at kunne overleve som en kom-
mune i fremtiden. Medarbejderne skal motiveres til at arbejde for TQM ved at blive
irenet i disse bevidstheds-udviklende perspektiver om trusler fra omgivelserne.

1 forlengelse af treningskurserne er der opstillet en lang rackke punkter, som beskriver,
hvad det forventes, at medarbejderne har lert gennem deltagelsen,

Define TQM

Verbalize the need to use TQM

Identify your internal customers and understand what their requirements are. (& how to find
those out)

Identify your external customers and understand what their requirements are. (& how o
find those out)

Know what the Village of Toqua Mision Statement is.

Know where the Village of Toqua Quality Policy is located.

Be able to use the “Plan-Do-Check-Act™ cycle of continuous improvement

Understand the need for continuous improvement and continuous learning,

Understand why employee involvement and empowerment are crucial to TOM.

. Know how to use Suggestion System.

. Know how to nominate a project for a Quality Team

. Be able to flow chart various components of your job.

. Know how to gather data 10 be used in making decisions.

. Be able to use the “Juran Process™, which are the steps of problem solving. [phr: de 12

skridt udviklede borgmesteren og VOQU senere til 22 se bilag E]

. Know where our “In-house” Quality Resource Center is located.
. Know who the members of the Village Quality Council are and what the roles of the VQC

are.

. Be aware of the Quality Tools:

Flow chart; b. Pareto analysis; ¢. Scatter Diagrams; d. Run Charts; e. Cause and effect

{fishbone) diagrams; . Histograms; g. Check sheets; h. Control charts; i. Process capabili-
ties chart

. Know how to participate by using the following:
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¢ Brainsiorming; b. How to be part of effective team meetings; ¢. Understand the role of the
team leader and facilitator; d. How te work productively on Quality Teams

Benchmark og Reengineering — redskaber i et TQM-program

Som en del af TQM programmet stod Benchmark centralt. Dette varktej til sammen-
ligning med andre, der producerer samme ydelser er ogsd ofte et centralt perspektiv i
Juran Institute’s program for TQM. TOM programmet i Toqua Village betonede
Benchmark perspektivet fra begyndelsen. Men der var kun fi kommuner, som udarbej-
dede benchmarks.
Yes - we have been doing this [benchmarking] for seven years... we were
the first in NY State to do it....and when we did it there was maybe five or
six cities and municipalities there did it. So it was not much we could do
for benchmarks.... but now there is a lot of books out there. S0 we do have
municipal-benchmarks of all of cur departiments that gives national stan-
dards, that we can try and match up to....(Borgmesicren)

Siden er der udviklet kommunale benchmark for stort set, hvad som helst {ex. Ammons
1996, 1994). Kvalitetslederen anvendte ogsa Ammons bog, som havde benchmark for
praktisk tafi alt. hvad en kommune foretager sig. Fra at tage sig af nabo-problemer til,
rennovationsafkentning eller bekeempelse af brande mmm.

Afdelinger og teams blev opfordret til at anvende Benchmark for at vurdere effektivi-
teten af deres ydelser, og for ai se om der var mulighed for at udvikle deres processer, si
de blev mere effektive. De fojede i den forbindelse ogsa begrebet Reengineering til
listen af anvendte varkigjer og redskaber. Szrligt havde de to processer, som blev
omstruktureret efter Business Process Reengineering-principperne. Principperne var i
ovrigt nogle, som borgmesteren tilegnede sig pé baggrund af lesning af en del af litte-
raturen i titknytning hertil.
I read two books about Reengineering... it was in the business world....
But we followed his; you know do this do that.... I went home and memo-
rized and read the book and then came in with the workers and we did it
step by step by step. So when I say we reengineered two process - two big
ones... but we have also done little ones (Borgmesteren)

Reengineering blev anvendt som udgangspunkt for omstrukirering af to “store proces-
ser”, som borgmesteren udtrykte det; og adskitlige mindre. De to store var byens gara-
ge, hvor maskin- og vognparken blev vedligeholdt. Dette var tidligere sket decentralt i
forskellige enheder, men biev nu samlet et sted. Den anden proces var Kundeservice.
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Benchmarks, samt maling og vurdering, blev af mange medarbejdere ligefrem bekam-
pet i begyndelsen af projektet. Dette gjaldt savel flere af afdelingslederne, som det
gjaidt de “menige” medarbejdere. Afdelingerne ville simpelthen ikke males. Arsagen
var ifolge borgmesteren, at de oplevede det som en méling af dem personligt og ikke af
processerne. Trods
borgmesterens
udtalelser om, at
han kunne tvinge
medarbejderne til at

Statistik over nominerede kvalitetstiltag i Kvalitetsprojekt i
Toqua Village

1992: 2 Pilot Projekter og 5 Kvalitets Teams

1993: 42 projekt-nominationer blev modtaget. Herudaf blev 22
teams dannet og 4 blev indfriet gennem administrativ procedure. 2

blev holdt i venteposition for senere handling og 4 blev kategoris- udfare arbejdet med
eret som havende afdelingsspecifik karakter. De sidste 10 blev TQM, valgte han at
kategoriseret som ikke-kvalitets-projekter. treede et skridt
1994: 12 projekt-nominationer blev modtaget. 9 Quality Teams titbage i kravet om
formed. Et blev holdt i venteposition og en blev gennemfartadmin- | benchmarks og
istrativt. Den sidste refererede til en eksisterende komite. méling. Han opstil-

1995: 14 pominationer blev modtaget. 2 kvalitetsteam blev dannet

lede i stedet nogle
og 12 blev udskudt til tidlig 1996,

rammer og overlod
det til de enkelte
afdelinger at udfylde rammerne for at folge deres processer tzt. Efter noget tid kom
afdelingslederne tilbage og sagde, at de rent faktisk var stolte af deres produktion, fordi
det viste sig, at de 14 fint pa mange parametre ift. andre kommuner.

Halvdelen af medarbejderne blev dbne overfor kvaliteterne ved at analysere og indsamie
data samt at male og vurdere deres processer. Men halvdelen af dem enskede samtidig
ikke at anvende tid pa dette aspekt.
We have some employees that is almost as if the light came on and the
handecuffs came of; it was: “waaauw, I understand this whole thing, and
how it all fits together” (Borgmesteren}

Jeg fik muligheden for at tale med begge parter.

I det falgende vil jeg beskrive to decentrale forandringsprocesser, der blev udviklet pa
baggrund af TOM. | en artikel fra april "96 i [okalavisen hedder det under overskriften
“Employees save Toqua money * blandt andet:
Employee cooperation has been a driving force behind Toqua’s succesful
cost-cutting measures, Mayor said. In the past four years, more than 40
employece teams have offered suggestions, many of which have resulted in
time and money saving:
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The village is in the process of combining its parking ticket, light and wa-
ter billing, clerk, data processing and payroll offices. The move is expec-
ted to save a minimurn of $50.000 a year. (Lokalpressen)

Den 22. juni samme &r skriver Borgmesteren ogsé selv en artikel om projektet. Han
beskriver en vis modstand fra nogle medarbejdere og en enkelt fra Kommunal-
bestyrelsen. Men ogsa en stor opbakning til projektet. Det fremhaves bl.a. at
Quality improvement teams are important to TQM. Today we have had
more than 50 of them]...] The success of the teams has ranged from minor
savings of time or money 1o significant savings. For example, the Refuse
and Recycling Team saved approximately $100.000 per year. (Lokalpres-
sen)

Det er disse to processer, som jeg i det folgende vil beskrive og analysere ph baggrund
af mit empiriske materiale.

Benchmark og omstrukturering af Renovation og genanvendelse

} 1994 tog borgmesteren initiativ til at undersege en af kommunens ydeiser. Kemmunen
stod for athentning af skatieydernes renovation og genanvendeligt materiale — det vil
sige athentning ved omkring 6.000 husstande, forretninger, virksomheder osv. Arbejds-
processerne bestdr 1 at kere affaldstrucken, hente affaldet ved de respektive boliger,
sortere hvor det er nedvendigt, og kore affaldet ud til lossepladsen. I processen skat
medarbejdeme vare opmarksomme pa sikkerheden. Szrligt ift. overhalende biler.
Endvidere kan der i affaldet ogsa vare skarpe genstand osv. Nar te medarbejdere arbej-
der hurtigt, skal de passe p, at de ikke rammer hinanden med affaldssakkene og i
avrigt veere forsigtige med at belaste ryggene. Aret forinden var en medarbejder i en
anden kommune omkommet ved en arbejdsulykke pa lossepladsen. Han var kommet i
klemme i affaldspresseren pa affaldstrucken, da affaldet var blevet haldt ud og pressen
skulle fores pa plads. Om vinteren er der isgiat og medarbejderne kan fa forfrysninger,
hvis de ikke sarger for at holde sig varme og tage pause inde i frucken’s forerhus. Bade
om sommeren og vinteren kan der ogsa forekomme dehydrering. Om sommeren natur-
ligvis pa grund af varmen og om vinteren, fordi arbejdet er fysisk kravende, og der er
en tendens til at glemme at indtage veske.

Borgmesteren tog initiativ til at foretage noget benchmarking pa ydelsen, Han tog kon-
takt til en privat renovationsvirksomhed i omridet for at here, hvad de skulle have for at
afhente affald og genanvendeligt materiale og bringe det til lossepladsen. Borgmesteren
selv beskriver processen sddan her:
Solid waste collection, garbage... hmmmin Let’s say it cost 600.0003 for
us to pick up garbage. [ went to a private garbage company and said how
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much would you charge. They said 500.0008%... So [ went to the men, and
said that this company could pick up the garbage for 100.000 § less than
you can. Unless you change your process’ and can beat that price [gesti-
kulerer, at processen forsvinder ud af kommunen). So the men, with [kva-
litetslederen]’s leadership, re-did the garbage process. They went to bigger
trucks; they changed their routes... They used to have for example three
garbagetrucks to go pick up the garbage, right, and they pick it up by lun-
chtime... Eat the lunch and then each of those three trucks drove to the
dump... drove back... half hour - hung around - went home...... So now
what they do - they all pick up garbage eat lunch, and then one man takes
one truck up and back, then the next truck up and back, and then the third
truck up and back. Meanwhile the other guys move lawns, fix roads, and
provide mote value... so thats a big one too...

PRH: How did that effect the perception of working environment and
working conditions....?

The men - most of them liked it; because picking garbage is not fun.... and
this way, at least half a day they got to do something that they could use
their skills - they could paint... we have some that do very well with con-
crete [stebe cement], moving lawns; it was better than riding the garbage
truck... So it helped their mortale; and helped their self esteem; they began

1o feel good; they got to the point where they thought they could do better.
{Borgmesteren)

Gruppelederen for renovationsafdelingen og sjakkene havde pa baggrund af borg-

mesterens benchmarking faet besked pa. at de skulle finde 100.0008, hvis ydelsen skulle

forblive p& kommunale hander.
We had to come up with seme way that we could.... we have a mission
statement which we still have; which is 1o give the tax-payers in the Toqua
Viltage the best possible service at the lowest cost. We had 10 reinvent our
refuse and recycling so that we could compete with the ... commercial {...]
We ended up saving the tax-payers by 100.000 dollars by redoing this... by
reinventing this. And it was all through Total Quality Management....
(gruppelederen for renovationsafdelingen)

Det lykkedes ifolge borgmesteren, kvalitetslederen og gruppelederen at opn denne
besparelse. Kvalitetslederen alias direktoren for Offentlige Arbejder forta:ller, at de
sparede omkring 30-40% pr. husstand. Det var en imponerende besparelse pi baggrund
af den omstrukturering, der er beskrevet ovenfor. Tilmed var det pa baggrund af om-
struktureringen ogsa lykkedes at opnd en sidegevinst: Arbejdsforholdene og arbejds-
miljeet var forbedret. Jeg fik lyst til at undersege arbejdsprocesseme og forandrings-
processen lidt neermere. Det fik jeg adgang til.
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Teamet der blev dannet bestod blandt andet af kvalitetslederen, som var Team-leder og
gruppelederen for renovationsafdelingen. Gruppelederen var ikke pa det tidspunkt
(1994} leder. Imidlertid havde han valgt at arbejde for TQM, da programmet blev pabe-
gyndt.
When this system [TQM)] took over, when this mayor came in; I chose 1o
get involved in it.... in the Total Quality Process. And eight years later |
am a superviser, [ see a lot of people fighting it — still fighting it. (gr. leder
for ren.afd.)

Gruppelederen var blevet ansat som renovationsmedarbejder otte 4r forud for min un-
dersagelse — relativt kort tid for valget af den nye borgmester - og vat nu blevet grup-
peleder. Han havde valgt, at g aktivt ind i kvalitetsudviklingsprojektet. Han var siden
blevet sjakformand. Men rollen som sjakformand gav store problemer fortaite han, fordi
sjakformanden ikke havde nogen egentlig autoritet. Det beted, at han var ledelsens
reprazsentant, men at han kom til at std i modsztningsforhold til sine kollegaer og fag-
foreningen.
That’s been a problem for 5 or 6 - gee how long - years - since we started
the program. Major problem with the crew chief. Every body who have
been in as a crew chief has gotten ridiculed... the union has made it really
tough for them. (gr.leder ren.afd.)

Gruppelederen lagde stor vagt pa, at hans egen succes skyldtes TQM-projektets anven-
delse. Derfor stod han ogsa meget uforstdende over for de medarbejdere, som stadig var
imod projektet. 1 teamet udregnede man en omkostningsanaiyse for, hvad det kostede
pr- hustand. Kvalitetslederen forizlier:
And that cost is comprised of labor cost, the equipment cost; the cost of
the truck, vehicles and it also comes down to the efficiency of how many
houses pr. day you can service. So there is a lot of data collection involved
in that. Because what happens in the case of garbage-collection is that the
more houses you can do pr. day the lower your unit costs become; because
your labor costs are constant to a point; your vehicles cost going to be
constant, the fuel, the tires, the maintenance, the insurance - some of those
costs are fixed. The labor costs: We used to have three people on every
truck. Those people are union people who are patd a good wage and be-
nefits. We found that we could reduce that - 1o have one union employee
on the truck and then two, whar we call temporary labors, who are not
members of the union and they just work whatever hours the truck is wor-
king and then they are done... So we are able to reduce the cost of labor in
that fushion. And then we are able to increase the productivity by geiting
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better equipment. (Min fremha&velse; Kvalitetsleder og direkter for Off.
Arb.)

Det var en noget anden udleegning af, hvor omkostningsbesparelserne var blevet hentet,
end den jeg fik fra borgmesteren. Omkostningseffektiviteten var blevet aget pa grund af’
en ny truck, som kunne indeholde mere. Den nye truck muliggjorde, at renovations-
afhentningen nu kunne foretages pa fire dage fremfor fem. Til at gare det behavede de
kun den nye truck samt en af de gamle; altsd to i stedet for tre — dermed sparede de ogsa
bemandingen af den stdste truck. Den femte dag arbejder sjakkene sa pa parkanleg mv.
og pa indsamling af genanvendeligt materiale. Udviklingen af den nye truck havde ogsa
en rekke sikkerhedsforanstabtninger, som de gamle truck ikke havde haft. 84 der havde
ogsa veret en sikkerhedsmeassig side-effekt ved, at fA det nye materiel. Dels blinklys,
og refleksstriber, men ogsé en afskeermning, der kunne forhindre doedsulykker, som var
forekommet &ret forinden i en anden kommune nzr ved. Men en stor del af besparel-
serne var altsa ogsé hentet pa at omstrukturere bemandingen pa truckene. Dels havde
reduktionen af antallet af trucks medfort, at der ikke var behov for bemanding pa den
sidste. Dels var de tidiigere aflannet, si de kunne udfore arbejdet hurtigt og holde firi
efterfelgende. Det blev forhindret via en ®ndring af den ansztielsesform, som nogle af
medarbejderne havde haft: tidiigere havde de arbejdet ire fastansatte medarbejdere pa
hver truck. Det vil sige medarbejdere, der er fastansat i kommunen. Som en def af denne
fastansattelse folger ogsa “social benefits og health insurance”. Social benefits dackker
over fX betalt orlov, lontilleg, forsikring, pension og opsparing og andre lovligt tilegne-
de goder. For kommunen udger disse “benefits-“udgifter ifelge en leder, det ofte op til
omkring 30% af lenudgifien (se skema 1). Efter omstrukiureringen blev det arbejde,
hvor affaldet

—‘ hentes fra hus-
Skema 1 State and Locat govemment — Employer Costs per Hour Worked:
1994 standen og
smides i affalds-
Item Total Wages and | Benefits | Percentage trucken. udfart af
Ct:;::e(;ja- salaries (3) {total} to me clarbej dete,
White collar 28,60 70,38 Ci%) 38,75 der kom fra det
occupations mulitnationale
Blue collar 19,42 12,49 6.93 35,68 vikarbureau
occupations “Manpower”.
ger\nce occupa- 17,71 11,25 6,45 35,42 Kvalitetslederen
ions
(Baseret pA: Census 1996: 320) unc!.erstregede, at
de ikke havde

fyret de tidligere
ansatte fagforeningsmedarbejdere, men at nogle var blevet forflyitet og andre var blevet
pensioneret.
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Det var altsé i bogstaveligste forstand “remps”. som skulle gore det beskidte arbejde. De
blev betalt pd timebasis. Lonnen 14 p3 omkring mindstelennen, hvilket er 5,58 { timen.
Det betyder ogsa, at der ikke er rad til en sundhedsforsikring. De to remps, som arbej-
dede pa den iruck jeg kerte med, havde trods deres lose ansetielse - inklusive de
manglende vilkér, som folger med denne ansztielsesform - vaeret ansat der i adskillige
ar. Den ene havde arbejdet der & 5 4r, og forud for det havde han varet renovations-
medarbejder i en anden kommune i 7 % &r. Den anden havde arbejdet der i 3 4. Han var
omkring 40 &r, men boede hjemme, hvilket derfor beted, at han aliigevel kunne opret-
holde en sundhedsforsikring grundet nogle billigordninger.

En onsdag januar morgen i '99 var der (¢ graders fahrenfieit, {5 graders frost mdit i celsius.
Som en def af mine besog i kommumen havde jeg faet lov til at arbejde sammen med sjakket, som
stod for renovationsafhenining og sortering.

Mdlet var affaldsruten § Toqua Village. En time efter sad jeg og svedre inde { affaldstrucken. Jeg
havde { anlecdning af kulden udenfor tager temmelig meget varnut tof pd. Jeg talte med den
Jastansatte medarbejder. Det var et ensformigt arbejde at kore trucken — t@nkte jeg. Jeg over-
vejede om det ikke belastede ryggen, eller gav andre gener at sidde { den samme stifling hele
dagen. Men det aftrefiede han. Heldigvis havde han sin sundhedsforsikring og en rimelig god
lan forhandlet gennem fugforeningen. [ de {5 graders kulde udenfor, arbejdede de (o temps for
en fon pa omkring 5,38, 15 graders kulde om vinteren og hedebalge om sommeren. Sommeren
var verst, sagde de, for der var der mange insekier. [ henboldsvis 3 dr og 124: dr havde de gjort
det. I en periode som fastansatte, med de goder, som fuigte med det. Men nu wdlejes af det
multinationale Manpower pa timebasis - og ingen rettigheder. Det gjorde indtryk. Jeg gik ud
Jor at se om jeg kunne deltage uden ai kowmme { vejen. De arbejdede hurtigt. Og de var meget
koncentrerede om at finde affaldet | snedriverne og fi affaldsswkiene behorigt pd plads i rruck-
en's lad uden af wdseette sig selv for fare fra overhalende biler. Og uden at wdsaite hinanden for
Jarer, nar de kasiede affaldet ind bag i trucken. De havde en intern konkurrence om, hvem der
arbejdede mest effektivt.

Selv om de arbefdede effektivt tog de ogsd en pause ind imellem. Pauserne udviklede sig aliid
ved indgangen til truckens affaldsknuser. Men pauserne var ikke blot rekreative ophold, som
skulle bruges til ar gnide handerne for at fit varmen eller hvile musklerne. Pauserne opstod nar
der var brughare ting blandr affalder: Det var rof og gamle smykker, som var smids ud. Etler det
var romme daser — 5 cent pr. dase. Og sd var det onsdag. Onsdag var en god ugedag. Det var
nemlig den ugedag, hvor ruten gik via nogle beboelsesejendomme, hvor der | affaldet af ukendte
grunde ofte var pennies. En hundrededel af en dollars kunne der findes en del af. Ddserne og
perny‘erne var el tilskud ti de 5,58 pr. time, som de to temps tiente hver iscer. Som et tilskud til
privatekonomien samlede den ene, der havde sin egen lejlighed, ogsd stearinlys-stumper. Han
betalte 2508 om mdneden for sin lejlighed — uden elekiricitet. varme, gas og vand. Stearinlys-
stumperne kunne bringe regningen for ef og varme ned, fordi han ikke behevede at have tendt
lyser s meget om vinteren. I tilgift gav de ogsd lidy varme. Flan gik ogsd ofle tidligt i seng om
vinteren for at spare pid regringerne.
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Senere pa dagen klemie jeg mig ned mellem s@ederne inde | trucken for. at vi alle fire — truck-
chaufforen, de iotemps og mig selv — kunne tage pd lossepladsen og komme af med affalder.
Der var lige bygger et nyr hul 1il 8 millioner dollars. Det var her den ene af de to temps fortalie
mig om dodsulykken pé lossepladsen. Jeg fik alle detaljerne fortalt meget malerisk. Bade de
tekniske, og hvordan def formentlig mi have set ud. Han skulle lige se om jeg kunne tdle de
grundige beskrivelser af, hvordan en sadan ulykke — sddan som han | hvert fald forestillede sig
den — ville tage sig ud. For at understrege jobbets farlige kavakier, fik feg ogsda undersireget, at
Jjobbet som renovationsmedarbejder var pd top-1i listen over farlige jobs. Senere spurgte jeg, om
det iltke vor vanskelige at holde varmen. Orrk, det var ikke noget problem. Faktisk plejede han
ikke at ga med handsker, sagde hom. Han tog sin tendie cigaret og lagde den | hinden. Sé
kiggede han pd mig ef pur sekimder med ef stort smil og sagde, at han havde arbejdet leenge og
var vari il lidt af hver. Pd vejen hjem talte vi en del om de sikkevhedsrisici og overvejelser,
mamn hele tiden skulle vaere opmerksom pa. Den ene forsikrede mig om, at der var tale om et
arbejde, dev kr@vede meget opmarksomhed. Det var ikke blot et sporgsmal om at samle og
smide affald i rucken.

En afdelingsleder siger om anvendelsen af remps, som arbejdskraft for kommunen:
Obviously there is a social perspective. We now have part time employees
without benefits. From a social point of view that is not good. that is not
realiy fair to the employees. It is to hire them to avoid paying them bene-
fits. But that is more and more what is going on. So I have problems with
that, in that if someone are going to work hard for me, [ think they should
have a fair compensation for that . If you have a part time job it is OK for
me; but if you make a full time job into two part time jobs [ have a moral
problem — from a social aspect. But I don’t know how to tell a business
they can’t do that. [t is a problem in America right now. {(decentral leder i
en anden afdeling)

Fagforeningerne havde naturligvis ogsd varet modstandere af dette. Fagforeningen stod

stadig kritisk, ogsd selvom de havde “kebt” kvalitetspolitikken. Men siden var der

alligevel sket en udvikling i holdningen fra nogle af de fast ansatte, som var tilbage:
But what they did add; one of the big obiections that they did....was doing
the actual throwing; they like to drive the truck; but they don’t like to ac-
tually throw the garbage up in the truck; so what ended up happening was
that they was hiring temps from agency's to kind of do the worst part of
the job and redistributed the employees to do other work. (Human Re-
souce director)
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Efier omstruktureringen var der altsa én fagforeningsmedarbejder pa hver truck, som
korte trucken — og s var der to temps, som gjorde det beskidte arbegjde. Dette for-
hindrede i gvrigt ogsd muligheden for en rotation, som havde varet der for. Men for de
tilbageverende fastansatte var det en gevinst, at undgé det “beskidte arbejde™.

Reengineering i Kundeservice

T lobet af 1995 pabegyndtes et andet projekt. Kundeservice-afdelingen skulle omstruk-
tureres. Kundeservice-afdelingen er placeret pd Radhuset. Kundeservice var tidligere
delt op i to afdelinger. “Clerl/Treasurer” og “Light & Water Billing office™. 1
“Clerk/Treasurers Office” ydede de for eksempel: skatteopkravaing; budget-
forberedelse, kontantmodtagelse og kvittering; forsikring og finansielle redegorelser. |
“Light & Water Billing Office™ var de vazsentligste processer: kundeservice, regnskab
og modtagelse af betaling for lys, vand, kloakering, renovation o lignh. Modtage og
sende betaling af kommunens transaktioner. Journalisere alle informationer ift. kunder-
ne og vedligeholde regnskabsjournaler. Der blev ogsi wdstedt parkeringstiltadelser samt
tilladelser til idraet og spil; autorisation il elektrikere og gas- og vandmestre; festival og
parade-iilladelser; fadsels- og dedsattester. Desuden stod afdelingerne ogsé for generel
information om kommunen, [ de to afdelinger arbejdede der 12 medarbejdere, inklusive
éfdelingemes ledere. De to afdelinger var fysisk adskilt bortset fra. at der var skranker,
som la overfor hinanden delt af en gang. Kunderne (borgerne)} kunne std i en tang ko
ved den ene skranke imens den anden skranke var helt tom.
it used 1o be that this was water, light, parking, clerk, taxes [han tegner
forskellige skranker] and the customer would go 1o one of these windows,
And if you didn’t have anybody at your window, you just hang out... So
this one sitting here got mad at you , “cause you didn't do anything. So 1
took alt this down, and now we just have one thing. So now they all have
to work. So they didn’t like that. They didn’t like working with other pe-
ople. They kept pointing out who wasn’t working very hard... {(Borgmeste-
ren)

Som i den danske case blev der ogsa her anvendt tidsregistrering, som kunne bibringe
infoermationer tit at finde besparelser 1 omorganiseringen af arbejdsprocesseme. Borg-
mesteren pnskede at nedbryde disse skranker og derigennem skabe en hejere grad af
fleksibilitet i afdelingen. Derfor formedes et team.
the mayor had for a number of years ago initiated that peopie keeping
track what they do on a daily or weekly basis... so we can look at that and
really figure out [...] how long it takes to do various process’, and how we
can make those process’ more efficient. And they started to deal with that
to some degree. (Human resource direktor)
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Afdelingslederen fortaller, at de grundieggende set udforer det samme arbejde — de
producerer de samme ydelser som tidligere — men, at der nu er en del tvergéende pro-

CESSEr.

We tried to get people training and enough time to learn new jobs]...]
Every person there is trained o do several different jobs, whereas in the
past only one person did birtheertificates; only one person did hunting li-
censes; only one person took payment for waterbills; only one person did
licenses. Now one person can do all these things. So when the custonter
does come; they don’t get told: “Peter, well I don’t do that, you need to go
over there™ and then Peter goes over here and then he is told “you have to
go over there...”. So it makes things more efficient. And it requires less
people over time. So - in general we have reduced a number of people in
that office - through what we call cross-training. (Kvalitetsleder & Dir. for
Off. Arb.)

Afdelingslederen som forst blev ansat kort tid efter, at Kundeservice var blevet om-
struktureret fortzller om forandringeme og reduktionen i antallet af medarbejdere:

Well, 1 dealt with the fall out from the changes - so let us put it that way.
But I think they actually used to be three in the data processing - and now
there is one. And like I said - there was another staff member for finance
and stuff [som ogsa métte forlade sit job) that’s it - so it has been conso-
lidating - and they do have more work to do. Absolutely they have more
work to do... the by-word is “do more work with less™ and it cause a cer-
tain amount of resentment. And I have to overcome that.... I say “I pay y-
ou for s0 much pr. day. I don’t expect vou to come with more.” [ think
there was more relaxed - and fun - before... I admit that... you know... And
there is time where we go out and we just don’t have t. t. .t — “time to turn
around” - and we just keep going. Yeaah, it creates a certain amount of re-
sentment. Unfortunately in our environment we don’t have any choice but
keeping... we have a limited amount of resources. The taxes are not unli-
mited, no matter what people think. (Afdelingslederen)

Omstruktureringen har samtidig medfart en reduktion pd to medarbeidere. Samtidig var
der en meget haj personaleomsatning som resuttat af projektet:

And we did involve employees; a number ol employees... and there was
just people who kept on being resistant, saying “this is a change; it can’t
work.... we can’t get along with the other people on the other side of the
hall - we don’t want to be cross trained. We don’t want to learn, what the
other people do. We like it the way it is.” So.... we did bring in some pro-
gram for the employees on how to adjust to change. And that was some-
what helpful. A number of people decided to leave then though. They just
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didn’t wanted to be part of the process. And that’s kind of unfortunate; but
some people chose to leave and then other people stayed. And then we hi-
red some new people. {Human resource director)

Projektet havde vindere og tabere — rettroende og modstandere. Det var ikke alle kritike-
re, som havde forladt projektet, og det var ikke alle tilbageblevae, som havde internali-
seret udviklingsprogrammerne, der havde til formdl at udvikle deres forandringspa-
rathed.

Discipier og fariszerer i forandringsprocessen

As far as Total Quality Management | really believe in it. Peoples ideas
are important... a lot of money have been saved through peoples ideas....
(medarb, i Kundeservice)

En af medarbejderne. som generelt ansa sig selv som “en sand troende™ udi TQM for-
talte, at nogle teams var meget strukturerede. Fra hendes egne erfaringer fortalte hun, at
det kunne vaere vanskeligt at fa noget at sige i de teams hun havde deltaget i. 1 andre
teams havde hun kunne bidrage aktivt. Fra for at have deltaget 1 udferelse af en enkelt
arbejdsproces (-funktion) var hun i dag koordinator. Hun tog imod de klager, som der
kom og inddrog kun sin afdelingsleder, hvis hun ikke kunne handtere det selv, Hun
havde ogsé faet helt nye ansvars- og kompetenceomréder. Men hun refererer ogs tit
hendes situation, som en situation, der er kendetegnet ved en haj grad af stress. Stress
som hun oplever i det speendingsfelt, hun befinder sig i, med henvisning til det modsaet-
ningsforhold, som er metlem ledelsen og sine kollegaer, Hun bred sig ikke synderligt
om fagforeningen, fordi man blev opfattet som en modpart, hvis man samarbejdede med
ledelsen.

for some peopie if you like the management then you are not part of the

union...'cause you are talking to management. [...]

Samtidig havde hun ogsa vanskeligt ved at se, hvad fagforeningen egentlig kunne gore
for hende:
If you are doing a good job, and if you ar¢ a needed person why are you
then in a union? (Medarb. i Kundeservice)

Hun oplever derfor et stort pres, for eksempel hvis hun er fravaerende ved et fag-
foreningsmade, s4 vil det blive kommenteret af hendes kotlegaer, som er aktiv i denne.
Samtidig har hun en oplevelse, af at hun ikke far noget ud af sit mediemskab. Alle far
en lenforhojelse pa omknng 3%, men de betaler 223 om méneden til fagforeningen.
Kort sagt opsummerer hun: “1 don’t like the unions”. I det store og hele lagde hun vapgt
pa, at mange af de problemer var overstdet. Men hun vendte tilbage til dem kontinuer-
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ligt t interviewet som om, at spendingsfeltet stadig var en stor kilde til frustration for
hende. Hun henviste blandt andet til, at der var en haj grad af utilfredshed blandt nogle
af hendes kollegaer. Det skyldtes, at hun var blevet koordinator, selvom hun var kom-
met pa arbejdspladsen efier de fleste af dem. Selvom hun havde et relativt godv forhold
tii de fleste — “like a family — refererede hun ofte til det manglende engagement, og den
manglende deltagelse som de lagde for dagen i kvalitetsarbejdet. Hun refererede ogsa til
et belastet forhold til en rekke af kellegaerme som skyldtes, at hun grundlzggende var
imod fagforeningeme.

Hun havde haft en opadgédende karriere og oplevede den som varende en positiv proces

— hun havde fhet beriget sit job gennem de nye funktioner hun havde fiet tilbudt, og

som hun samtidig havde veret i stand ti) at patage sig.
PHR: Have this process changed your respounsibilities.....7
For my self... absolutely .... when [ first came here | primarily worked for
the electric department; in the past two and a half years [ am the coordi-
nator of the office. My duties varies at the day - | mean - before [ had a set
schedule, I had to do this this and this. Today I can get up and fix the fax
machine, or I can be deing something for {afdelingslederen] or { can be le-
aving the building to go finding something across the street.. My duties
have really changed. If something happens in my office [ need to find out
how I can fix it or where 1 can go... my duties have changed - yeeah - and
before I was just focused on the electric department. Now if customer
calls, and they are outraged I am the first one to talk with them. [f I can't
calm them down, they will go 1o [afdelingslederen]... but pretty much [ am
responsible for what is happening in that office.. {Medarb. i Kunderser-
vice)

Hun var ogsa blevet medlem af Anerkendelseskomiteen og sa sig selv som repraesentant
for hendes afdeling heri. I forbindelse med udviklingen af hendes job, havde der ikke
vaeret tale om en formel uddannelse efler trening. Hendes kvalifikationer, var derfor
ikke blevet tilfajet nogle meritterende formelle aspekter, som hun kunne anvende pa et
bredere jobmarked. Dette ansd hun for - om ikke problematisk — sa rgerligt, idet hun
gerne ville avancere inden for Civil Service systemet.

I Anerkendelses komiteen deltog hun med sekreteeren fra borgmesierens kontor, perso-
naledirektaren og en kommiss®r fra Politiafdelingen, sivel som med en medarbejder fra
Park og Vejafdelingen {som Renovationsafdelingen var en del af). Som sidan kommer
hun til at opleve arbejdet fra forskellige sider i organisationen og hun kom til at leere
nye mennesker at kende. Ogsé dette ansi hun for en styrke ved programmet.
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Hun refererede ogsa til erfaringer fra Kundeservice teamet. Hun fortalte, at der var en
del utilfredshed. I teamet skulle de lave en plan over lay out’et for, hvordan kontoret
skulie se ud ifm. den forestaende omstrukturering. De havde et konstrukuonsteam, og
der var en del planlzgning. Hun refererer tit forholdet til sin leder, som er virkelig godt.
De taler en hel del sammen.

I interviewet kom vi ogsé ind pa nogle arbejdsmiljerelaterede problemstitlinger. Jeg
spurgte om de havde problemer omkring arbejdsmiljeet. Hun sagde, at de ikke havde
nogle probiemer, der relaterede sig til arbejdsmiljeet:
PHR: I also look into working conditions - work related injuries and things
like that - I know you have a safety committee - but that is more related to
heavy equipment etc...?
Yeaa, we don’t have any issues here... | really have to say, that we don’t
have any issues. It is kind of a neat place to work. Working conditions are
great, and ... we just don’t have any issues {(Medarbejder i kundeservice)

Medarbejderen her knyttede altsd hendes egen personlige udvikling teet sammen med
forandringsprogrammet. Men der var ogsi medarbejdere i afdelingen, bvis oplevelser
var grundleggende anderledes: En anden medarbejder havde vaeret sygemeldt under
omstruktureringen, hvor afdelingeme blev sammenlagt. Omstruktureringen havde med-
fort, at hendes stillingsbeskrivelse var blevet forandret grundlzggende. For hende var
det en degradering, uden at hun pa nogen made havde veret involveret. I interviewet
fortzller hun, at der ikke havde vzeret en skrifilig meddelelse om hendes nye stilling,
hverken fra borgmesteren eller fra personaledirektaren.

Far havde hun haft en “supervisor”-funktion. Efter hun vendte tilbage, og omstrukture-
ringen var gennemfort, havde hun ikke lengere et selvsteendigt ansvarsomrade. Det blev
hun bevidst om, da hun havde taget nogle beslutninger, som hun bagefter fik at vide, af
den nye afdelingsleder, at hun ikke besad kompetencen til.

1 interviewet spurgte jeg til arbejdsmiljerelaterede problemer. Hun refererede til deres
sikkerhedskomite, men undersiregede samtidig, at det mest handlede om “tungt udstyr”,
afskermning og lignende. Der var ingen arbejdsmiljorelaterede problemer, som angik
Kundeservice afdelingen. Senere i interviewet viste det sig, at den sygemelding hun
havde haft, samtidig med omstruktureringen, hang sammen med en operation for skader
pa hendes handled og skuldre. Skader som hun selv henforte til arbejdet ved PC. I den
forbindelse navnie hun, at hun havde forspgt at fi et nyt bord, men at det havde veret
for dyrt.

side 310



Kapitel 5.2: TQM i The Village of Toqua

Jeg spurgte ogsa afdelingslederen om de havde problemer i relation til arbejdsmilje. For
eksempel skerm- og musearbejde.
Oh, yes we do... if you talk about work related problems, one of our em-
ployees has workrelated injuries to the wrist and shoulders and stuff from
using a computer.... And ... my whole thing is ... that anything you can
do... pads; chairs; lifting the screen; anything just do it. No question on
that. That’s the only thing I can do.... as far as the educational process I am
not sure that anybody knows exactly what it is that causes some of the di-
seases. So [ think it is up to the individual to say that this is more comfor-
table than this; or whatever you know.... Obviously it is very expensive 1o
have an employee for ..... But TQM really doesn’t get in to that....
{Afd leder for Kundeservice)

Som det fremgar, s& er der problemer. Og hun opfordrer til. at medarbejderne finder
nogle lasninger. Det er imidlertid ikke noget, som er knyttet til TQM. Samtidig er det
ogsa et individuelt anliggende, som betyder. at den enkelte ma finde de lesninger. som
de finder bedst. Som det fremgik tidligere, sa oplevede den ene medarbejder ingen
problemer pa arbejdspladsen ift. arbejdsmilje. Det var, som hun udtrykte det: “a neat
place to work”, Den anden medarbejder lagde ogsé vagt pa, at der ikke havde veret
nogle problemer. Alligevel fandt jeg — nasrmest tilfxldigt — ud af, at hun netop havde
vaeret opereret for et problem, som var opstiet i forbindelse med arbejdet ved PC. Sam-
tidig var hendes jobfunktion preget af en meget hoj utryghed, og hendes funktioner var,
efier hendes opfattelse, blevet &ndret grundi@ggende uden, al hun havde haft eller
kunne fa indflydelse derpa,

Jeg har i denne cuse belyst udviklingen af er program for Toral Quality Management, I proces-
sen har jeg fremdraget relationer mellem programmet og den sociale dynamik for at kurne
Jorstd, hvordon temaer omkring arbejdsforhold er blevet brage ind — eller er blevet ekskluderet.
Men hvad med selve programmers omkostningsdimension? I bestreebelserne pa ar foretage
nogle afgrensninger har dette ikke veeret i fokus. Men Jorud for mine forste interview havde jeg
Joretaget noget research gennem Iokalavisen. | lokalavisen var der et meget kvitisk indiceg ift.
Toqua Village s Total Quality Management program. Forfaiteren— stod der — havde meget
lang erfuring med praktisering af TOM, og angreb Toqua Village for at forgribe sig mod en
reekke grundieggende TOM-principper. Scerlig principperne om at dokumentere stod for skud.
Problemet var — sagde forfaiteren — at der for en reekke af de besparelser, som bl.a. var frem-
heevet [ lokalpressen, ikke foreld dokumemation for, at de reelt var forekommer. Han havde ofte
konfronteret borgmesteren med dette, uden at fi noget dokumentation. De tiltag, som havde
givet besparelser. var prinert dem, der havde reduceret antaller af ansatte. Men hvordan havde
det s& indflvdelse pa kvaliteten of ydelserne — spurgre forfarieven retovisk. Under interviewer
med borgmesteren refererede jeg 11l artiklen. Borgmesteren fortalte, at forfotteren ikke. som
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pastlet i artiklen, havde erfaringer i forhold til TOM. Deritmod var han ansat | kommunen, Han
var altid meget kritisk overfor projekset. Maske var det Civil Service Systemet, der havde skaffet
borgmesteren en kritiker inden for Togua Village. Hvad skal man tro? Den politiske proces
Jorisemtier, og konstruktionen og kampen om, hvordan det rationelle program fremsrilles vil
Jormenilig fortseeite.

Det politiske programs transformation og temaer om
arbejdsforhold

Kommunen stod overfor akonomiske vanskeligheder. Radikale tiltag var nedvendige.
Men hvor radikaie? Der var flere scenarier oppe. Den ene var en oplosning af kommu-
nen, hvor ydelseme ville blive leveret af private virksombeder — og af andre kommuner.
Omradet ville sa leegges ind under en nabokommune. Den anden losning var lidt mindre
radikal. Her vilie fazrre, men stadig en reekke ydelser, blive udliciteret eller privatiseret.
Kommunen ville vedblive med at eksistere, og evi. konsolidere sig med en anden kom-
mune. Den tredje vej — den “blode™ vej blev valgt. Kvalitet og effektivitet, skulle sikre
kommunens fremtid: svaret var TOM.

I den forste periode, som forlgb de forste to ar, var TQM programmet orienteret mod
hele kommunen. Der blev i den periode skabt en Kvalitetspolitik. Keme processer blev
udvalgt og arbejdet for udbredelsen af en “kvalitetsholdning og kultur™ stod centralt.
Som det ogsé fremgar af beskrivelsen opbygges der en koalition. TQM programmet
bliver til pA foranledning af borgmesterens initiativ. Han irekker pa en reekke akiorer
uden for kommunen, herunder et familiemedlem. en professor ved det lokale universitet,
nogle forhenvarende konsulenter fra den omtalte [T- og konsulentvirksomhed samt
Juran Institute. Endvidere forseges der opbygget netverk i samarbejde med andre
kommuner uden sterre held. TQM projektet er ledelsens projekt. Men ledelsen arbejder
ogsa for at knytte medarbejderne nermere. Dels gennem et forseg pa at skabe relationer
til fagforeningerne og fa tillidsreprasentanter og faglige organisationer til at indgd i The
Village Quality Council og ved at fi indarbejdet kvalitetspolitikken som en del af over-
enskomstaftalerne med fagforeningeme. Dette lykkedes imidlertid ikke. Dels forsoger
ledelsen at knytte medarbejderne nzermere programmet gennem trening, uddannelse og
forspget pa at skabe en kultur og holdninger, der afspejler kvalitetsvisionen og —politik-
ken.

Den anden fase forlob fra det tredje 1il det femte ar, hvor fokus var rettet mod hver
enkelt afdeling. Det femte til syvende &r har varet mere orienteret mod benchmarking
og @ndringer af processer pa baggrund af samme. At benchmark forst i den sidste peri-
ode kom til at spille en central rolle skal bl.a. ses pa baggrund af, at der i labet af pro-
cessen kontinuerligt er udviklet benchmark 1 tilknytning t kommunale ydelser. 1 be-
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gyndelsen forefandtes der kun meget fi kommunale benchmark, der kunne anvendes
som udgangspunkt for forandringsprocesser.

Gennem hele perioden har der varet holdt kontakt til akterer i omgivelseme, som pa
forskellige vis har haft relationer til TQM. Opbygning og vedligeholdelse af netvaerk
med andre kommuner blev der ogsa lagt viegt pa, selvom det var vanskeligt og kun gav
fa resultater. F4 komrmuner har arbejdet med TQM. [szr arbejdet med Benchmark var
meget lille i begyndelsen. De kommuner, som faktisk arbejder med TQM var ifolge
borgmesteren enten for store, eller ogsd var de ikke kommet langt nok til, at Toqua
Village fandt det interessant at samarbejde. Gennem den lokale ASQC — American
Society for Quality Control — har kommunen ogsé arbejdet for et vindue mod omverde-
nen. Dette er priment etableret og vedligeholdt af borgmesteren og af kvalitetslederen.
For det meste har det vaeret koncentreret pé érlige presentationer pd ASQC-meder samt
gennem mere uformelle kontakter. Borgmesteren har ogsd prasenterct TQM projektet
pé New York Conference of Mayor's Local Government. Her har han modtaget flere
priser for hans innovative programmer, som det hedder pa hans prasentationsside pa
nettet,

For det politiske programs indholdsm=ssige definition er det bemazrkelsesvardigt. at
der i interviewene og i det skriftlige materiale sjzldent legges vaegt pa kvalitetsudvik-
lingen uden, at det samtidig inkiuderer begreber om omkostringsreduktion, omkost-
ningsbevidsthed, mere effektiv produktivitet osv. For eksempel har benchmark primaert
veret anvendt til at udvikle data, sammenligninger og nye processer, der kan optimere
“konkurrence-evnen” pa de enkelte processer gennem omkostningsreduktion og eget
produktivitet. Det geelder sdvel arbejdsprocesserne forbundet med affaldsafhentning.
som det gelder for omstruktureringen af Kundeservice.

Tematiseringen og forandringer af arbejdsforhold

Arbejdsforholdene ses ikke som en del af TQM. Som det fremgér er der en rekke vilkar
for arbejdet, som eksplicit udelukkes fra agendaen. Det er temaer, som relaterer sig til
klager, lan, arbejdstid samt til vilkir og betingelser for ansattelse. Arbejdsmiljoet har
dog veret placeret pa dagsordenen, og der blev nedsat et team i en dei af processen.
Arbejdsmiljeaspektet fremgdr ogsa som en faktor i kommunens budgetbalancerings-
strategi, hvor arbejdet for et mere sikkert arbejdsmilje skat sikre en redukiion af erstat-
ningskrav og sygefraver.

I forbindelse med arbejdsmiljyoarbejdet biev kvalifikationer og treningsprogrammer til
udvikling af sikkerhed og sikkerhedsforanstaltninger udviklet. I interviewene og beso-
gende (blandt andet sikkerhedsmedet i Rennovationsafdelingen) fremgér det, at sikker-
hedsudvalget og sikkerhedsarbejdet er meget centreret omkring det, man populart
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kunne kalde “rog, stoj og maj”. Direktoren for de Offentlige arbejder, alias kvalitets-
direktoren, fortaller, at sikkerhedstederen har en af de bedste opdateringer af sikker-
hedskrav, som stilles til arbejdspladser af den karakter. Sikkerhedslederen viser mig
under bespget disse arkiver, som bestar af bdde vejledninger, videoband med eksempler
sarnt krav, der stilles fra myndighederne. I de to afdelinger, jeg har beskefiiget mig
med, var det afskarmning, refleksstriber og lignende pa affaldstruckene, der blev frem-
havet. Der blev gjort en del ud af, at diskutere sikkerhedsforhroldsregler og fokusere pé
sikkerhedsrisici i arbejdsprocessemne i forbindelse med affaldsathentning. Men samtidig
fremgér det ogs4, at fx arbejdsmiljeproblematikker pa kontoromradet er individualiseret
i en sadan grad, at en operation for museskader ikke bliver reflekteret som en egentlig
arbejdsmiljeskade af den ansatte selv. Afdelingslederen erkendie dog problemaiikken
og lagde vegt pa, at medarbejderne selv skulle benytte de teknologiske muligheder, der
var udviklet. Men samtidig fremgar det, at den kraftige fokus pa omkostningseffektivitet
og omkostningsreduktion har medfort, at der tkke kunne indkebes et bord til den paga:l-
dende kontormedarbejder.

I omstruktureringen af arbejdet i Kundeservice bliver arbejdet intensiveret. Forud for
omstruktureringen overgar afdelingen samtidig fTa et gammelt mainframe-gystem til nye
pe-baserede systemer. Dette medforer samtidig en oget fleksibilitet og medarbejderne
far mulighed for at tage pe-kurser. Flere medarbejdere far samtidig en bredere opgave-
varetagelse. 1 udviklingen ligger der bide positive og negative aspekter, nr arbejdsfor-
holdene skal vurderes.

I omstruktureringen af arbejdet i Renovationsafdelingen benytter kommunen en strategi,
hvor en rekke emkostninger bliver eksternaliseret. Ved at ansatte medarbejdere fra ¢t
muitinationait vikarbureau til at udfore en del af arbejdsprocessen slipper kommunen
for at betale en razkke udgifier, som er forbundet med de faste ansattelser. Det giver da
ogsh moralske overvejelser blandt visse af lederne, men der henvises her ti} globa-
liseringen og presset pd kommunen, som en legitimering af den valgte strategi. For
arbejdsprocessen som sddan betyder det ogsi, at muligheden for rotation bliver mindre.
Den fastansatte fir et ensidigt arbejde, og de to remps udferer et hardt fysisk arbejde.

TQM processen har varet implementeret i et milja, hvor medsaetningsforholidene mel-
lem ledelse og nogle medarbejdere — og is@r fagforeningerne — har vaeret udpreget. Det
er ikke lykkedes, som ensket, at &ndre dette forhold. Tvaert imod, kan man sige, at
modsamingsforheldet er blevet tydeligere. Der er sket en polarisering mellem for-
skellige grupper al medarbejdere — dem der har veret for TQM, og dem der har vaeret
imod. Flere medarbejdere, som eksplicit fortzller, hvordan de bevidst valgte at arbejde
med borgmesteren i bestrazbelsemne pé at implementere TQM, har i perioden herefter
avanceret fra “menig renovationsmedarbejder” il at blive gruppeleder og fra kunde-
service-*frontlinjemedarbejder™ til at blive koordinator i afdelingen. 1 processen er
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blevet “elimineret” 25% lederpositioner og 16% medarbejdere. Udover en vis intensi-
vering af arbejdet har dette medfort en mindre hierarkisk ocganisation. Men samtidig er
denne udvikling blevet modsvaret med etableringen og udnavnelsen af koordinatorer,
gruppeledere pa et mere decentralt niveau. Ogsi dette kan siges at medvirke til en aget
polarisering blandt medarbejdeme.
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5.3 Casene pd Tvars

Jeg har i 5.1 og 5.2 gennemfart en beskrivelse og analyse af casene 1 kontekst. I det
felgende vil jeg analysere nogle perspektiver, jeg finder, at de to case tilsammen giver.
Denne tvargadende analyse vil fokusere pi folgende perspektiver:

s Institutionelle og kulturelle perspektiver: formning og praksis af politiske program-
mer

I kapitel 3 gennemfartes en diskussion af, hvordan formningen ind i en dansk/ skandi-

navisk sammenhang kunne forventes at medfere en tilpasning af koncepteme til de

institutionelle og kulturelle mulighedsbetingelser, som er fremherskende pd denne

arena. Mulighedsbetingelserne udgor det pd samme tid som begrensende rammer for

forandring, men giver ogsa muligheder til aktarer.

» Udvikling som kategorisk imperativ: Ledere som brugere og designere

I savel Burebjerg Kommune som i Toqua Village var udvikiingen i form af omverdens-
forandringer centrale henvisningskategorier fra de berende koalitioner. Fleksibilisering,
globalisering, konkurrence, kvav oim forandringsparathed og tilpasning af organisation,
gruppe og individ, har varet centrale begrebspar, som har vaeret med til at legitimere
forandringsprocesseme. 1 afslutningen af kapitel 4 gennemfortes en diskussion om
relationerne meliem koncepter, konsulenter og ledere. Med udgangspunkt i denne vil
Jjeg gennemfare en analyse af ledere som brugere og designere af forandringsprogram-
mer 0g ~processer.

Institutionelle og kulturelle perspektiver: formning og praksis af
politiske programmer

1 casen om Burebjerg kommune star det klart, at medarbejdernes indflydelse pa udvik-
lingen, afviklingen og indviklingen af BPR projektet har veeret lav. Det gaelder sdvel
den uformelie, som den formelle indflydelse. Som det ogsé er nzvnt i forbindelse med
konsulentinterviewgne, er den skandinaviske model her preget af et paradoks. P4 den
ene side er medarbejderne i princippet sikret en rimelig hej grad af indflydelse gennem
aftalesystemet. P4 den anden side anvendes dette netop som argument for ikke at inklu-
dere medarbejdeme i de styregrupper, som er en ceniral det af de barende koalitioner
for de politiske programmer.

Alligevel skal det understreges at aftalesystemet har en vis indflydelse. For det forste
saetter det nogle rammer for, hvad ledelsen rent faktisk kan tematisere uden inddragelse
af medarbejderne. Ogsé selvom dette ses udeladt ved, at forandringeme i planlzgnings-
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fasen ikke tegnes s3 gennemgribende, som de sd senere viser sig at blive. For det andet
giver aftalesystemet en storre dbenhed, og medarbejderreprasentanter kan i langt hajere
grad end i fx USA tematisere perspektiver som udvikling af arbejde, forandring af
arbejdsprocesser, arbejdsmiljo osv. pA dagsordenen i Samarbejdsudvalgene. I Burebjerg
Kommune blev dette kun i ringe omfang udnyttet.

I s&vel Burebjerg som Toqua Village var hhv. BPR projektet og TQM projektet ledel-
sens initiativ. Det var begge top-down drevne forandringsprocesser. I Toqua Viltage
fremgik det, at borgmesteren ansa det for vasentligt at inkludere de faglige organisatio-
ner ndr sidanne forandringsprocesser skal udvikles. Men det var ikke lykkedes pga. det
udtalte mods®tningsforhold. I USA og i Toqua Village er der ingen institutionelle
rammer, som stkrer, at medarbejdeme inddrages. Og dette er en vesentlig drsag til, at
der ikke historisk har udviklet sig mere samarbejdsorienterede relationer mellem ledelse
og medarbejdere — sarligt 1 forholdet til de faglige organisationer. Jeg vender tilbage til
dette perspektiv i analysen og konklusionen for afhandlingen i n®ste kapitel.

Udvikling som kategorisk imperativ: Ledere som brugere og
designere

Allerede i athandlingens indledning har jeg peget pa, at udviklingen ofte ses som et
kategorisk imperativ. Den nye, fleksible skonomi, globalisering, fleksibilisering, kon-
kurrence ogv. osv. er henvisningskategorier. som inddrages ndr forandringer i organisa-
tioner igangs®ties. Disse fortolkes og omsattes tit handling gennem politiske pro-
grammer. Konsulenterne er en vesentlig drivkraft i denne dynamik. Men er lederne sa
oftre for udviklingen, koncepter og konsulenter? 1 sdvel Burebjerg Kommune som i
Togua Village var udvikiingen i form af omverdensforandringer centrale henvis-
ningskategorier fra de berende koalitioner. Fleksibilisering, globalisering, konkurrence,
krav om forandringsparathed og tilpasning af organisation, gruppe og individ, har veeret
centrale begrebspar, som har veret med til at legitimere forandringsprocesseme. Med
henvisning til udviklingen blev konsulenter og koncepter bragt ind i organisationerne
med henblik pd at skabe de "nedvendige” forandringer.

I casene, som de er presenteret her, er det vigiigt at bemarke, at der har veret ledere pa
spil, som muligvis ikke havde en klar og precis idé om indholdet eller specifikke dele
af de pagzldende forandringsprogrammer. De havde hver is®r behov for at reducere
den kompleksitet, som omverdensforandringer af forskellig karakter producerede. De
havde brug for pa forskellig vis at {gen-)skabe en oplevelse af at have kontrol og styring
over udviklingen. Derfor blev de brugere af “eksperterne”, konsulenterng, De blev
afhengige af konsulenternes rddgivning og ekspertise. Det er imidlertid vasentlig at
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bemazrke, at deres athaengighed kun, intenderet eller vintenderet, var af relativ kort
varighed.

Borgmesteren i Toqua Village var bruger af det specifikke program, som de var blevet
tr&net i, og prasenteret for gennem arbejdet med Juran Institute. Programmet som Juran
Institute bidrog med. var en nyttig verktojskasse, som kunne anvendes som guide for en
retning i hvilken kommunen kunne udvikle sig i. Det omfattede ligeledes begrebet
kvalitet. P4 samme tid gav programmet muligheden for at leegge vaegt pd at reducere
omkostningsniveauet pi kommunens budget, samt oge produktiviteten og effektiviteten.
Men den begyndende fokus pa TQM blev igangsat som konsekvens af de okonomiske
preblemer og dysfunktioner som kommunen befandt sig i. TQM blev prasenteret som
en alternativ tredje vej, hvor outsourcing og subcontracting stod som et alternativ, og
regulzre, men voldsomme nedskaringer som det andet.

Borgmesteren var endvidere ogsa influeret af andre aktsrer i sin omgangskreds, fra
hvem han valgte at modiage rad: hans famitiemedlem, der var kvatitetsleder i en uden-
bys multinational virksomhed, en rekke forskere fra det lokale universitet, lokale for-
retningsfolk, de tidligere konsulenter fra den lokalt placerede multinationale virksom-
hed. Alle disse bidrog og spiilede storre eller mindre roller i formuleringen, konstitue-
ringen og konsolideringen af forandringsprogrammet. Ogsa andre elementer og per-
spektiver var med il at fremme, udvikle og konsolidere TQM principperne og pro-
grammet i kommunen, The New York State havde etableret programmet “Work for
Excellence”, som ogsa spillede en vesentlig rolle i de faser, som fulgte wmiddelbart
cfter det forste 4r med Juran Institute som primer ridgiver.

Fra begyndelsen spillede begrebet “kvalitet” en underordnet rolle ift. begreber som
omkostningseffektivitet, effektivitet og produktivitet. Borgimesteren var aktiv i at rede-
signe forandringsprogrammet ved at tilegne sig og inkorporere den viden og de princip-
per som konsulenterne bragte ind i organisationen. Borgmesteren involverede akterer,
samt andre elementer og perspektiver, 1 et netvark, som tilsammen bidrog til at skabe et
legitimt fundament for den bane, som projekiet anskedes at blive sat ind pa. Om det sa
forlob efter den bane, er i denne sammenhzng underordnet.

I VQC segte borgmesteren bevidst at inkludere ude fra kommende i bestrebelserne pa
at skabe intern markedsforing og et legitimt grundlag for principperne bag TQM. Gen-
nem dette onskede han at opnd engagement og “links” blandt hele kommunens ledelse.

Tilbagegangen i ekonomien syntes at have varet en serdeles vigtig faktor i Jedelsens —
ikke mindst i borgmesterens - optattelse af omverdenen og de pakravede forandringer.
Truslen om mulige konkurrenter fra det private marked pa en rekke ydelser og sags-
gange blev ogsi bragt i spil som en rekke artikulationer, der retorisk pakaldie sig en
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rekke drastiske forandringstiltag. Kontinuerligt synes disse faktorer at have veret va-

sentlig drivkrafter i forskydningen af en fortolkningsmzessig fleksibilitet iil fordel for

“effektivitet”, “omkostningsreduktion” og “produktivitet” pa bekostning af “kvalitet™:
The threat is now really a giobal economy. That is the threat. Call it a
threat or call it an opportunity; but that is the fact of life. That is what are
driving a lot of the decisions that are now being made throughout the
world - it is competition... And it is the same thing with municipal servi-
ces. There are very very very excellent companies out there that will come
in and manage your garbage... repair the roads, there is a lot of business’
out there who are doing that. And the taxpayers become aware of this.
(Kvalitetsdirektor og Direktor for off. arbejder)

Forandringsprogrammet blev redesignet temmelig gennemgribende med bestrazbelser
om at skabe bade stabilitet, kontinuitet og forandring. Stabilitet gennem en styrkelse, af
de allerede eksisterende organisatoriske betydningsstrukiurer og magistrukturer. Konti-
nuitet og forandring ved at implementere TQM principperne og skabe organisatoriske
forandringer hen mod en mere produktiv og omkostningseffektiv anvendelse af kom-
MUNEns ressourcer.

1 Burebjerg fik artikuleringen af den potentielle konkusrence og udlicitering ikke ligesa
vaesentlig og direkte indfiydelse som tilfaldet har vaeret i Toqua Village. Imidlertid har
opmzrksomheden, og de rammer som danske kommuner i almindelighed ma forholde
sig til. ogsa her vaere med til at skabe en form for usikkerhed, og et behov for at bringe
nye styringsinstrumenter i anvendelse. Direktoren fra Centraladministrationen havde i
udgangspunktet en temmelig tvetydig idé em indholdet i forandringsprogrammet, men
en meget klar idé om, i hvilken retning han enskede organisationen. Ledelsen enskede,
at fokusere analysen og forandringermne omkring tiden, der blev anvendt omkring de
enkelte ydelser, og den kvalitet de enkelte ydelser representerede. Da kommunens
chefgruppe i ferste omgang efterspurgie og undersegie markedet for potentielle redska-
ber til at skabe det enskede servicecheck , henvendte de sig til en razkke konsulentvirk-
somheder. Denne fase er i sig selv en efterspergsel om radgivning, hvor konsulenten far
muligheden for at markere sig som den, der har forandringsprogrammet og varktejerne,
som kan sikre styring og kontrol over forandringsprocesserne. Gennem denne fase fik
ledelsen bekrafiet behovet for, at der skulle ske noget. Der métte — med de noget sterke
begreber forbundet med de tre temaer nevnt tidligere ift. BPR-retorikken — ske en
forlesning. Dette roget var skabelsen af et forandringsprogram baseret pa ledelseskon-
ceptet BPR, Men allerede i denne fase i slutningen af 1995 / begyndelsen af 1996 havde
projektgruppen en Klar idé om, i hvilken retning de enskede at lede forandringerne. De
stitlede eksplicit krav til, at forandringsprogrammet om, at det skulle inkludere uddan-
nelsen af kommunens egne personer i bestrebelserne pd at kommunen kunne tilegne sig
en rekke kompetencer og kvalifikationer gennem disse processer. Men ogsd ift. skabel-
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sen af et internt legitimt grundlag. Endvidere var ledelsen ogsa centrale i udvalgelsen af
de personer (Interne konsulenter), som skulle drive forandringsprogrammet igennem.

P4 baggrund af et interview, med projektleder alias direktor fra centraladministrationen,

kan den fortlabende proces foreslaet af Sturdy (i figur 2, kap. 4, side 219) illustreres:
Jeg har jo varet projektleder af det hele {BPR-projektet] - udpeget af chefgrup-
pen til at std for et BPR projekt. Vi var ikke klar over, at det skulle ende i et BPR
projekt. Eller rettere, at det var dét stykke vaerkiaj, der skulle bruges. Det var vi
ikke fra starten. Der havde vi bare besluttet os for, at alle vores hovedydelser -
om man si ma sige - skulle have et efiersyn for, hvordan de blev produceret.

Ledelsen vidste altsd, at de havde et problem, de onskede at fa bragt under kontrol. Men
de var ikke pd daveerende tidspunkt klar over, i hvilken retning de enskede at bevege de
konkrete forandringer. Hvad skulle indholdet af forandringsprogrammet veere for at
impdekomme de identificerede problemer? Derfor sogte de efter ledelseskoncepter, som
kunne bidrage til at fa styring over processen:
Hvordan fanden skal vi gore det her?... na; men sa kommer de [budgetchefen og
en uddannelsesansvarlig]. De har vaeret pa et seminar..., hvor der har varet en
og fortazlle om BPR... Simpelthen! Det er pa den made. S4 kommer den ene og
siger: "Jeg horte noget dernede... mon ikke vi alle sammen skulle here noget om
det; og sa se om vi ikke kunne bruge det...” S3 gik det slag i slag.

I efterforskningen deltog nogle naglepersoner fra kommunen pé et seminar. P4 semina-
ret fandt de noget, der kunne vere nyttigt. De blev forsterket i1 deres oplevelse af, at her
var der nogle konsulenter, der kunne bidrage med at styre og kontrollere forandrings-
processerne i den retning, som chefgruppen — i seerdeleshed direktoren fra centraladmi-
nistrationen — havde praciseret. De fik fat i konsulentfirmaet, som havde holdi et opleg
og indhentede et tiibud,
Senere havde vi to konsulentfirmaer pa banen, hvor de ligesom gav tilbud pa sa-
dan et projekt, hvor vi ville faseopdele det. Og vi ville selv gennemfore det med
et konsulentfirma som torvholder og underviser i fase et. Men sadan, at de ydel-
ser vi gennemgik i fase et ikke skulle vere nogle taznkte evelser, men skulle ve-
re nogle realistiske ovelser.

De ville altsa helt bevidst tilegne sig den viden som skulle bringes i anvendelse. De
udfordrede konsulentvirksomheden og udbad sig ogsé undervejs nye tilbud, hvor bl.a,
uddannelsesdelen skulle forsterkes / tydeliggores,

Dermed optradte BPR, for lederne, som en ramme i bestrebelserne pé at udfere analy-

sen af de sagsgange. som de onskede et servicecheck af. De var meget tydelige i deres
onske om at fi de eksterne konsulenter til at uddanne deres interne personale til at
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hindtere forandringeme. Et reflekteret valg, som setter ledelsen centralt i fokus for
formningsprocessen. Valget havde primzrt to formal:

For det forste at tilegne sig den viden og skabe en form for “organisatorisk laring”. For
det andet, at bringe en forandringsproces i spil, der 1 udgangspunktet sigtede mod at
udbrede en hoj grad af ejerskab i organisationen. Herigennem kunne skabet et bredere
og mere solidt legitimt fundament i organisationen.

Konsulenterne forsvinder — opleses forandringsprogrammet?

Da Juran Institute forlod Toqua Village besiuttede borgmesteren at fortsette foran-
dringsprojektet. TQM projektet blev ikke tilnzrmelsesvist oplost. Tvaert imod kan det
argumenteres, at projektet blev yderligere konsolideret, bl.a. ved at give New York
State’s program “Work for Excellence™ en mere central rolle. Fremmerne af TQM
programmet segte al tilegne sig materialet, og arbejdede for at gere processeme til
interne organisatoriske procedurer, normer — at indiejre den som en kultur, Nér jeg her
skriver “fremmeme” og “segte” heenger det sammen med, at succesen af disse intende-
rede mal og processer kan diskuteres. En naermere tilknytning til de eksterne rddgivere
var ent anden méde, hvorpa de sogte at viderefore og konsolidere projektet. Projektet
blev ogsa fokuseret mere i retning af benchmarking. [ de forste faser af TOM projektet
var adgangen til regulere benchmark ift. kommunale processer og ydelser meget ringe.
Gennem perioden er der imidlertid, som n®zvnt, skrevet om benchmark pa stort set alle
omrader inden for kommunale ydelser.

Borgmesteren opfordrede ogsa afdelinger til at soge benchmark andre steder. For ek-
sempel blev projektet i Renovationsafdelingen initieret pa baggrund af benchmark inden
for den private renovationssektor. Forandringeme skulle forebygge borgmesterens
alternativ, hvilket var en egentlig outsourcing , subcontracting af opgaverne. Ledelsen
og iser borgmesteren, som fungerede som den overordnede leder/ direktor, var altsa
tkke blot bruger og modtager af et ledelseskoncept. Han var i haj grad designer og
udvikler af forandringerne — han “instruerede™ forandringsprocessen.

Ligesom i Toqua, blev de eksterne konsulenter i Burebjerg ogsa sat pé et sidespor noget
tidligere end det egentlig var planlagt. De Interne konsulenter gennemgik en kortvarig
grundtrening. Den forste belge t BPR projektet fungerede. foruden at vere den farsie
del af projeket, ogsi som et egentligt uddannelsesprojekt. En form for pilotprojekt.
processen tilegnede kommunens medarbejdere — altsa primert de Intermne konsulenter og
de ovrige centrale personer i projektledelsen — sig de nedvendige grundleggende forsta-
elser og principper, teknikker og verktajer bag BPR. P4 sammen tid begyndte deres
oplevelse af konsulenternes ekspertbasts at erodere. Den sikkethed og ekspertstatus,
som de eksterne konsulenter var blevet tillagt i udgangspunktet, begyndte at skride. De
eksterne konsulenter udstillede deres uenighed om dele af de grundlzggende principper
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i BPR, og iser tilgangen til at praktisere dem. De eksterne konsulenter udstillede en
grundlzggende og “nedarvet”, men ofte overset og negligeret, usikkerhed omkring
deres egen “testede” vidensbasis og sikkerhed. Uoverensstemmelsen eksisterede ogsé i
nogen grad blandt de Interme konsulenter, og hos projektledelsen.

P4 baggrund af en oget opmarksomhed og erkendelse af den grundleggende usikker-
hed, der er indenfor BPR-principperne og de potentielle multiple fortelkninger — den
fortolkningsmassige fleksibilitet — valgte de Interne konsulenter og i serdeleshed pro-
jektledelsen at tage konsekvensen. De Interne konsulenter og projektledelsens selvsik-
kerhed var stigende igennem den anden bolge - nzsien omvendt proportionalt med
deres stigende erkendelse af princippernes og konsulentemes usikkerhed. Derfra valgte
projektledelsen og de Interne konsulenter at bare projektet videre pa egen hand. De lod
de eksterne konsulenter blive tilbage, tidligere end forst planlagt. De anvendte redskaber
og veerktajer, og argumenterede § nogen grad for, at de ogsi tilpassede dem. De re-
designede desuden forandringsprogrammet, bl.a. ved indfarelse og anvendelse af ud-
viklingskontrakter for at opna de mal, som stod centralt hos chefgruppen. Centralfor-
valtningsdirektaren alias projekilederen sagde, at de ikke var klar over, at de kunne kere
sd selvsteendigt, men at de i processen fandt ud af, at de faktisk godt kunne

1ingen af disse cases udviklede ledelsen et afhengighedsforhold til konsulenterne ved
at overlade starstedelen af design og implementeringsprocesserne til de eksterne kon-

sulenter, I stedet biev athengighedsforholdet begraenset i de tidlige implementerings-

processer, blandt andet pga. de valg, som [ederne foretog ved at invitere andre akterer
ind i de politiske programmers bzerende koalitioner. Sadan som fx de o tidligere kon-
sulenter i Toqua Village’s VQC og de Interne konsulenter i Burebjerg casen.

Vi har alts3 to cases, der viser, hvordan ledere neermer sig konsulenter som delvist
uvidende (“unknowledgeable™) brugere. Men ogsé brugere, som fra begyndelsen stiller
spargsmal og krav til konsulenterne. 1 processen tilegner de sig principper, redskaber og
varktajerne og begynder derigennem ogsa at styre og kontrollere forandringsprogram-
merne. Pd den made skaber de rum ved hjxlp af konsulenterne og ledelseskoncepterne,
og tager fordel heraf gennem formningen af forandiingsprogrammerme.

Ledere er ogsa designere

Forholdet metlem ledere og konsulenter er en fortlebende og dynamisk proces. For at
skabe en oplevelse af styring, kontrol og overblik eftersperges veerktajer, der kan bringe
sikkerhed til en ukontroliabel og usikker forandringsproces. Oplevelsen af kompleksitet,
risici og usikkerhed pa den ene side underbygges af konsulenterne. Men samtidig for-
sikrer de om, at der findes metoder ti] at overkomme disse momenter. At bringe en vis
kontrol over situationen. Konsulenterne bibringer et ledelseskoncept, der skal bidrage til
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dette. Lederne udfordrer dette i en proces, hvor de stifler krav og spergsmal til det pa-
gzldende politiske program, Der sker tilpasninger og fornyelse i processen. Forhandlin-
gerne og formningen af det politiske program og forandringsprocesserne afsiuttes ikke
blot ved, at forandringsprojektet er planlagt, at projektet er “sat p skinner”. Processen
fortsztter og lederne har i denne fremstilling vaeret centrale fremmere i processen. De
har, i et symbiotisk forhold til konsulenteme, skabt det politiske program og har konti-
nuerligt udviklet processen med dette program sorm afsaet.

Casene giver derfor kontekstuelle eksempler pé, at lederne rent faktisk tager den sorre
boks op, den ekspertbaserede viden. Ledelsen tager springet fra at vaere primaert passive
modtagere og brugere, til at blive aktive designere og instrukterer af forandring. De
former forandringsprogramimet og forandringsprocesserne gennem dette arbejde, Moto-
ren bag dette er muligvis genereret af ensket om at skabe sikkerhed og identitet — og

dette ma endvidere ses i sammenhang med ensket om at kombinere forandring med
stabilitet.

Med andre ord bliver ledelseskoncepterne en slags social viden(sform), som ofte kom-
pinerer savel noget teori som noget praktisk, om hvordan ting skal geres. Denne form
for viden er ikke alene mulig at dele og tilire sig - den er ogsa formbar, hvilket vil
sige, at den kan formes gennem anvendelse — intenderet elier uintenderet — fx ved at
legge vept pa serlige aspekter af systemet frem for andre.

Actors and
intermediaries

Managers
interest

Creating sense of control:
Actors (Consultants, Gurus,
1ntemal Consultants, Advisors
etc.)

Concern to secure
sense of control over
environment and

identity by creating program — .

Intermediaries

for change and continuity (re"-} (Managerial Principles,
design Benchmarks, Programmes,
« Technotogy, Discourses et¢.)

Figur 4 At skabe mening og sikkerhed i iederens identitet - aktarer og ‘aktanter’
bragt i spil af ledere i en fortlebende forandringsproces.

Som casene viser gores dette processueit ved at involvere og knytte akterer sammen.
Men ogsa ved at bringe forskellige artefakter elfer aktanter ind. Det kan vaere ledelses-
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koncepterne, benchmark, teknologi, diskurser (fx udvikling som kategorisk imperativ).
Disse perspektiver er med il at skabe keder mellem aktprerne og knytte dem sammen i
eller tzt ved den barende koalition. Den bzrende koalition undergik forandringer, nar
de eksterne konsulenter bevaegede sig ud i periferien af forandringsprogrammet. I disse
faser blev andre elementer, perspektiver og akterer bragt ind for at holde den barende
koalition sammen omkring det politiske program. Som en form for substitution for
konsulenterne. Det politiske program blev ikke fastholdt uforandret. Men lederne havde
- med valg og fravalg, vasgtning af nogle aspekter frem for andre, inklusion af nogle
akterer frem for andre — en central rolle for den videre udvikling af programmernes og -
processemes videre forlab.
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Formilet med denne athandling har veret at forstd formningen af ledelseskoncepter. Pa
baggrund af en analyse af formningen fra idé til social dynamik, har jeg segt efier mu-
ligheder og barrierer for, hvordan temaer som arbejdsforhold, udvikling af arbejde og
arbejdsprocesser samt -milje star sig ift. disse ledelseskoncepter. Temaerne har staet
centralt i analysen af formningen, men jeg har samtidig lagt veegt pa en vis sensibilitet i
analysen. Dels for at holde fast i en dben erkendelsesproces, dels for ikke at reducere
forstaelsen af ovennevnte temaer til nogle snevre faktorer og konsekvenser af ledelses-
koncepteme. Sensibiliteten i analyserne skyldes ogsa en antagelse om, at en snever
arbejdsforholdsdefinition, formentlig ville fore tii en pessimistisk konklusion. En kon-
klusion om, at arbejdsforhold og arbejdsmilje ikke har nogen serlige muligheder for at
blive tematiseret.

Det teoretiske bidrag

I athandlingen har jeg udviklet og anvendt ¢t politisk proces perspektiv. Med udgangs-
punkt i begreberne politiske programmer, koalitioner, stabiliseret forandring, frossen og
aktiv politik, interesser og magt, har jeg tilstrebt at give politikken primat i forstielsen
af forandringsprocesser. Formdlet har veret at begribe de komplekse relationer, som
udvikles, indvikles og afvikles i forbindelse med praktiseringen af ledelseskoncepter.

Den politiske proces forstielse er samtidig blevet udviklet 1 bestrazbelserne pa at over-
komme de preblemer, som ligger i den instrumentelle tilgang til organisationspolitik,
som blandt andet kommer til udtryk i det, jeg har kaldt mainstream management litte-
raturen. 1 disse tilgange negligeres interesseforskelle og konflikter, eller de inddzemmes
gennem en politisk strategi. Interesser, for eksempel, anses for at vere sociale kon-
struktioner, der kan forandres gennem en politisk strategi, som sigter pa at udove “'social
engineering” pa interesse-konstellationerne og —opfattelserne. Ogsa jeg mener, at inte-
resser er et resultat af historiske og sociale reiationer, og dermed socialt konstruerede.
Men jeg er helt uenig i, at interesser dermed kan “reengineeres”, som et puslespil, der
kan lz2gges pi en ny méde, hvorpd fremkommer et nyt billede. Et nyt billede, hvor der
fx bliver resonans mellem akiorernes og organisationers mal og interesser. Bade i Bure-
bjerg og i Toqua Village arbejder de bzrende koalitioner for at pAvirke medarbejderne
til at internalisere hhv. kvalitets- og vardi-begreberne for derigennem at skabe en gnid-
ningsfti implementering. Men begge steder viser det sig 0gsa at vere forbundet med
konflikter og bliver aldeles kontraproduktivt, I stedet for at skabe ens interesser, kultur,
forstdelse af arbejdet, skaber det distance, modsiand og konflikter.
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I et politisk proces perspektiv arbejdes der pa at bringe poiitikken frem pa arenaen,
bringe den vak fra korridoreme, bringe den frem i rampelyset og vak fra det, som
foregér bag ved scenen. Det produktive aspekt af politik seges bragt frem. Der er ikke
nogen tvivl om, at ny-machiavelliansk inspirerede magt-teknikker og iflegitim anven-
delse af politik, skelnen meliem “backstage politicking” og "public performance™ osv.,
er vazsentlige for at forstd organisatorisk forandring. Men der er ogsa grund til at frem-
heeve de produktive aspekter af politikken. Gennem en sidan forstaelse opndr vi 0gsa et
bidrag til, hvad jeg vil kalde “demokratiseringen af det politiske”. Politik er ikke kun for
dem der har magt. Dette skyldes ogs4, at magt ikke kan reduceres til at vaere blot res-
source magt. Magt er ogsé relationel magt. Den findes over det hele og kan gribes af
aktoreme. Ligesd med politikken, Den er der faktisk hele tiden. Selv ndr aktererne star
uden for netverkene bidrager de til at reproducere den eksisterende politik. Den frosne
politik bidrager til at reproducere tingenes tiistand, eller den retning og inerti, som
driver forandringeme, nér de ikke bliver pavirket af aktiv pelitik.

Det betyder derfor ogsa, at ikke alle har lige adgang til deltagelse i de politiske proces-
ser. Historicitet og tidligere politiske processer har indlejret sig i organisationer og i
strukturerende perspektiver, som ever indflydelse pd, hvad der bliver bragt frem pé
arenaen. Men netop, at det er historiciteten og tidligere politiske processer som betyder,
at der pa ethvert givent tidspunkt vil vare aktive og passive politikker, s3 er disse are-
naer blot et punkt pa et kontinuum. De er altid dbne for forandring. Ved at give politik-
ken primat kan de aktorer, som befinder sig uden for elier pa grensen for den aktive
politiske arena agere sa passive politikker bliver aktive. 1 ledelseskoncepterne har det
for eksempel vist sig, at temaer omkring arbejdsforhold ikke er pa arenaen for den
aktive politik. Men netop forstaelsen af ledelseskoncepterne som politiske programmer,
der er relativt flygtige, betyder, at det er muligt at pavirke temaerne i programmeme. De
politiske programmer beres af et netvaerk af aktorer og koalitioner, som altid forandres.
Der foregér inklusion, eksklusion og forhandling. Gennem en aktiv politik kan disse
forskydes, for eksempei sa vardibegrebet i| BPR forskydes i retning af arbejdsforhold-

stemaer, for eksempel sa kvalitetsbegrebet i TQM kommer til at inkludere arbejdsfor-
hold.

Denne &bning i forstielsen af det processuelle i politik og magt, i politiske programmer,
i koalitioner osv., er styrken ved den politiske proces forstaelse. Der dbnes for et studie,
der overskrider de sn@vre organisatoriske grenser. De politiske programmer er ikke
blot de forandringsprojekter. som defineres internt i organisationen, men er program-
mer, der trekker pa akterer i og uden for organisationen. Programmet trekker pa legi-
timitet hentet fra symbolsk tilordning af mening, en fortolkning af omverdensforandrin-
ger osv. Men det bliver formet i koalitioner og netveerk af aktorer pa kryds og ivers af
organisatoriske grenser.
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Det er styrken ved den politiske proces forstielse. Men det er ogsa samitidig svagheden.
Praktiseringen af en sidan forstielsesramme implicerer koblinger mellem studiet af
mikroprocesser og de strukturerende elementer. Alt bliver relevant — ikke at alt har lige
betydning, men alt har muligvis betydning og skal derfor inkfuderes i studiet.

I arbejdet med nervazrende athandling, har det derfor betydet en reckke empiriske af-
grensninger. Det har veret nodvendigt at foretage nogle analytiske snit for at kunne
daxkke ambitionemne om at omfatte en sa stor del af formningsprocessen som muligt.
Analysen af hvordan interesseorganisationer og fagforeninget, som aktarer agerer ift.
formningen af koncepterne, har for eksempel ikke faet en placering, som det kunne
vare pnskeligt.

At forsta ledelseskoncepters formbarhed...

Ledelseskoncepter er programmer for forandring. Somme tider bliver de tilnrmet, som
om de var ekspertverktejer, som om de var en f2rdigt udviklet teknologi, der ikke kan
forandres, som om de er rationelle programmer og del af en progression, der ikke kan
formes. En progression, som gir fra tidligere tiders reduktionistiske forstaelser af orga-
nisationer med control-and-command systemer, til nutidens nuancerede og komplekse
oplyste og heihedsorienterede tilgange. De tillegges, i denne opfattelse, evnen til at
oversetie omverdenens forandringer til organisatoriske forandringer. Pe hzvdes at
kunne omsetie pi en og samme tid kompleksitet til forandring og stabilitet, som re-
spons pa de samfundsmessige udviklingsdynamikker og krav fra markedet.

Men afhandlingen her viser en alternativ forstielse af ledelseskoncepternes tilblivelses-
proces og praktisering. Til tider tillegges de den rolle, som er beskreven ovenfor. Og
nér de ger det, bliver de tilnzrmet som en Jukket boks. De bliver oversat efter forskrif-
terne. Selvom det ikke har varet en central del af min problemstilling, viser det sig dog,
at en praktisering efier forskrifieme langt fra altid opfylder de mal, som ledelseskon-
cepteme angiveligt skulle bringe til organisationerne, Det h&nger blandt andet sammen
med en rationalistisk og reduceret organisationsforstaelse og dermed en unuanceret
forstaelse af de forandringsprocesser, som afvikles, udvikles og indvikles i bestrebel-
serne pa at opni méilene. Denne erkendelse har tilgengzld en vis relevans for athandlin-
gens problemstitling. Det betyder nemlig, at de forandringer, som materialiseres pi
baggrund af akentekstuelle koncepter, ofte ikke tager hajde for konteksten, Der tages
ikke hojde for den erfaringsbasis som findes i organisationeme: For eksempel forandres

arbejdsprocesser uden. eller med ringe, sammenh&ng med det egentlige arbejde, der
udfares.
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Men vigtigere for forstaelsen af formningsprocesseme er, at det har vist sig, at deter
undtagetsen, at ledelseskoncepterne blot overs®ties efter princippeme. Oftest formes de
i handerne pa aktorerne. I koalitionerne og i netvarkene. De indgdr i politiske processer
pa tveers af organisatoriske grenser. De triekker pa symbolske, teknologiske, institutio-
nelle, kuliurelle perspektiver, som bringes i spil af aktereme for at skabe et stabiliseret
program for forandring. Der er elementer og varktgjer, som ofte bringes i spil 1 prakti-
seringen af de enkelte ledelseskoncepter. Men de er altid relativt flygiige. De er altid
ibne.

Studiet af ledelseskoncepters oprindelse og spredning: TQM og BPR

Koncepterne udvikles ofte i et business-miljo t omridet omkring Boston, hvor Harvard
Business School og Massachussets Institute of Technology er hjemmeherende sammen
med en lang rakke andre universiteter. Mange af de store multinationale konsulentvirk-
somheder er ogsé hjemmehorende t omradet. og de vesentligste ledelseskoncepter
stobes tit | samarbejdet mellem konsulenter og forskere omkring disse universitetsmil-
joer, Det er imidlertid vanskeligt at vurdere, i hvitket omfang dette milje s3 er det mest
innovative for udvikling af sddanne programmer. En altemativ fortolkning kan ogsa
vaere, at miljeet tillegges en stor betydning, og at "brugerne™ af ledelseskoncepter retter
opmarksomheden mod miljeet i forventningen om, at der kemrner nye og spzndende
bidrag. Min vurdering cr, at begge dele gor sig gxldende.

Konklusionerne peger for det forste pa, at koncepterne har en vis grad af’ dbenhed, som
netop ma afproves empirisk. For det andet har der 1 konklusionerne vaeret tegnet et
billede af, at TQM og BPR kun i ringe grad tematiserer og muligger tematisering af
arbejdsforhold. Det er altsi en forudseetning, at der er en rzkke aktarer, der aktivt arbej-
der for at tematisere disse perspektiver. I analysen af TQM har det vist sig, at &benheden
er noget storre end 1 BER. TOM relaterer sig pa nogle fi punkter til perspektiver om
involvering af medarbejderne og et onske om, at kunne give medarbejderne deres
"stolthed ved arbejdet” tilbage. TQM udsprang i en periode, hvor resonanserne i (pri-
mert) den amerikanske debat betad en tematisering af medarbejderdeltagelse og -
involvering — og at det fulgte efter en periode, hvor programmer om Quality of Work
Life spillede en rolle. Som det anfores i analysen kan det dog diskuteres, hvilken rolle
perspektivet egentlig far i handling. Det anfores pa den ene side, at inklusionen af kul-
turperspektivet og af medarbejderdeltagelses og -involveringsperspektivet mest er en
strategi for, at ledelsen kan bibeholde kontrollen over processen. Populert sagt er argu-
mentet: “If you can’t beat them, then join them.” Det er min vurdering, at r2sonnemen-
tet har gyldighed. TQM opstod efter en periode, hvor en rationel tilgang til styring af
organisationer havde domineret. i bud pa rsagen var, at Konjunktursvingningeme
havde indflydelse og, at nyc kultur- og kvalitetsperspektiver var vasentlige i bestraebel-
serne pé at kunne udnytte arbejdskraften bedre. Bolgen udvikiede sig sdledes i en perio-
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de, hvor arbejdsiesheden var stigende. Det stér altsa kiart, at kultur- samt medarbejder-
deltagelses- og -indflydelses-perspektivemne skyldtes en erkendelse af nadvendigheden
for at inkludere disse perspekiiver for at styre forandringerne, mod egei produktivitet og
effektivitet. Der var altsa ikke biot tale om en progression i form af en mere humanistisk
og nomativ forskydning i management diskursen. P4 den anden side er det vasentligt,
at det var svar pa de historiske samfundsmassige omstendigheder. Det var muligheds-
betingelser, som pavirkede koncepternes konstellation af aktarer og barende idéer. Det
beted faktisk en formning af ledelseskoncepterne, hvor temaerne i ledelseskonceptet
forandrede sig. Hvis man sammenligner med for eksempel TQM's forgengere, kvali-
tetssikring, kvalitetskontrol, statisk kvalitetskontrol, blev der i TQM abnet op for, at
dagsordenen var legitim at artikulere. Ved en aktiv strategi, kan aktorer i forskellige
positioner anvende disse temaer som et afsat for at skabe en politik pi medarbejderdel-
tagelses og ~indflydelsesomradet. Noget som tidligere var henvist til det stille — en
frossen politik.

1 analysen af BPR-konceptets oprindelige formning beskrives parallelle udviklinger af
konceptet, hvor sivel en udpreget "hird” udgave og en mere "blod™ udgave var pa
dagsordenen. I forskningsprogrammet "Management in the 90°s” kunne, der spores en
rekke temaer o nedvendigheden af, at se IT som en potentiel understettelse til at
skabe organisatorisk forandring og eget konkurrenceevne. Den overliggende diskurs var
primett okonomi, men der blev her ogsé tematiseret perspektiver som inddrog nedven-
digheden af, at BPR-processer matte legge vaegt pa kvalifikationsudvikling osv. Ogsa
Davengport var inde pa. at de tekniske innovationer, matie ses i sammenhang med orga-
nisationen og de humanistiske perspektiver.

I Hammer og Champy's udgave var disse perspektiver i det store og hele fraverende.
Hammer og Champy promoverede konceptet og dets mulige implementeringsprocesser
med det, som af nogle blev kaldt for en "Hammer-style”. Den amerikanske skonomi
befandt sig 1 en krise, hvilket er blevet tillagt en vasentlig arsag til, at BPR fik en sddan
succes. Igen befandt vi os i en “"macho-management” periode, hvor ledelsesinitiativet
skulle have primat. Konceptets fortalere si BPR som det ultimative og radikale veerkta),
der i den nye, fleksible akonomi ville bringe organisationen til opfyldelse af nye ambi-
tiase mél.

BPR ligger i forlengelse af et forandringsledelsesperspektiv, med den insirumentelle
tilgang til organisationspolitik, som kendetegner mainstream management. Der lagges
vgt pa at bygge koalitioner med vsentlige neglepersoner osv. For proces-analysen er
der ingen kobling til arbejdsforhold. Den samlede vurdering er derfor, at hvis BPR-
konceptet, i Hammer og Champy’s udformning, bliver praktiseret si er muligheden for
tematisering af udvikling af arbejde og arbejdsforhold ringe. Men inden for begrebsap-
paratet, ligger der mulighed for at lave en selvstendig formning og drejning af koncep-

side 329



Kapitel 6

tet, som inkluderer temaeme. Ogsa her ma det blive et spergsmil om empirisk afkla-
mng.

Forstdelsen af organisation og medarbejdere

Selv om oprindelsen og formningen af BPR og TQM ma forstds pa baggrund af de
forskellige historiske, teknologiske, ekonomiske, kulturelie og institutionelle perspekti-
ver, som de ogsa er et resultat af, 54 er de begge ledelseskoncepier. De implicerer begge
en teori om en virksomhedssucces. Selv om de begge forholder sig til de problemer,
som bureaukrati og taylorismen har afstedkommet, er de grundlzggende baseret pa
lignende rationelle organisationsforstielser. I TQM kan organisationerne, og medarbej-
derne, flyties gennem praktiseringen af en kvaliteiskuitur. Kulturen forenes med en
fokus pa kvalitet og effektivitet, hvorigennem organisationen skaber fornyet konkurren-
ceevne og nye muligheder for opfyldelse af organisationens mal. | BPR designes orga-
nisationen via IT systemer til opfyldelse af de radikale mal. Organisationen og medar-
bejdeme flyttes ved anvendelse af radikate visioner, | begge disse organisationsforstiel-
ser er medarbejderne blevet objektiverede. Selv om det kan havdes, at det geelder i
mindre grad for TQM, sa star det klart, at visioner og kulturer er medier for formning af
medarbejdernes interesser. Gennem en klar vision og en klar kultur er mélet netop med
TOM, at skabe lighed og harmoni meliem enkeltindividernes og organisationens méal.
Grundlzggende interesseforskelle tematiseres hverken i TQM eller BPR.

Det er klart, at den manglende tematisering er en hindring for at bringe arbejdsforhold
frem pa banen i praktiseringen af ledelseskoncepterne. Og det er klart, at en udpraget
“macho-management” tilgang, reprasenteret ved BPR-praktiseringen i Champy og
Hammers udgave, kan vere direkte edelzggende for varetagelse af temaer omkring
arbejdsforhold. Men alligevel vurderer jep, at der ogsé er muligheder i programmerne. [
forhold til TQM er det oplagt, at temaerne omkring involvering og ensket om at give
medarbejderne deres "stolthed ved arbejdet” tilbage kan bringes aktivt i spil, hvis akte-
rer arbejder for at pivirke det politiske program. Med hensyn til BPR er det noget van-
skeligere, fordi BPR ofte er associeret med en radikal tilgang, hvor ledelsesinitiering er
det centrale. Men pa den anden side indeholder BPR ogsa varktejer, som fx pro-
cesanalyse, der aktivi kan anvendes til at forbedre arbejdet, hvis medarbejdemnes faglig-
hed bliver integreret i redesign. Det forudsatter dog en mere nuanceret titgang til forsta-
elsen af, hvad der er vaerdiskabende for processerne. Et begreb. som er meget centralt i
BPR. Ofte er forstelsen af vaerdibegrebet snaevert afgrenset.

P trods af disse ringe tematiseringer af arbejdsforhold i de enkelte koncepter er der

stadig rige muligheder. Den flygiighed, som de politiske programmer er kendetegnet
ved, betyder, at alt i princippet kan tematiseres — herunder ogsa temaer omkring arbej-
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det. Om det bliver tematiseret afhanger af akterernes interesser og deres adgang til de
barende koalitioner.

Da vi har med ledelseskoncepter at gare, er det ikke overraskende, at det ofte er pro-
grammer for forandringer, som bliver initieret pa foranledning af ledelsen. De bxrende
koalitioner bygges op omkring ledelsen. Desuden stir konsulenter ofte som centrale
aktorer i disse koalitioner. I den politiske procesforstielse afvises en rigid forstieise af
strukturer, men det betyder ikke, at der kan vare vaesentligt strukturerende elementer,
som er begrensende. Historicitet og tidligere politiske processer gor nogle temaer til
frossen politik — og disse felier bliver dermed passive felter. Nir de barende koalitioner
derfor bygges op omkring ledelsen, og af konsulenter, som de centrale aktorer, fir det
konsekvenser for muligheden for at tematisere arbejdsforhold. Det betyder naturligvis
ikke, at ledelsen og konsulenterne ikke kan integrere perspektiverne, men at forstielsen
af, hvad der er centralt nedvendigvis ma vaere forskellig.

En ny @ra for ledelsesdiskurser: Fleksibel rationalisme?

At BPR slog igennem i en periode med lavkonjunktur, stir i modsetning til de makro-
modeller jeg diskuterede t kapitel 3. Ifolge disse ville lavkonjunkturer falges af mere
normative orienterede ledelsesideologier, fordi normativt orienterede og “blede™ ledel-
sesdiskurser skulle sikre en bedre udnyttelse af arbejdskraften. Ledelsesdiskursen matte
imadekomme medarbejderne pi en raekke omrader.

Der kan veere mange arsager til disse tilsyneladende modsetninger mellemn modellernes
antagelser og den identificerede praksis (som er baseret pa teoretiske opstillede varia-
ble). To er blevet fremhzvet. Den forste er, at forstielsen konjunkturer er forskellige.
Krisen i den amerikanske skonomi for perioden omkring BPR's opstien var af en anden
karakter end de sdkaldte langbelger. Langbalgeme implicerer ikke alene de kortere
ekonomiske konjunktursvingniger. De implicerer ogsa innovationer af tekno-
okonomisk karakter og forlaber. ifolge disse teoretikere, typisk i bolger over 50 ar.
Samtidig er ogsi forstéelsen af ledelesdiskurser og ledelseskoncepter usikker i deres
sammenligningsgrundlag. Ledelseskoncepterne kan vare koncepter med korte livseyk-

ler, imens ledelsesdiskurserne er mere generelle diskurser, som forleber over lengere
tid.

Den anden forklaring er, at vi befinder 051 et skifi i en langbolge. BPR kan ses som
pabegyndelsen af en ny grundizggende ledelsesideologi, hvor informationsteknologiens
muligheder udnyttes pa nye mader. Anvendelsen af de informationsteknologiske inno-
vationer er muligvis indledningen ti{ en nye langbelge: Fleksibel rationalisme.
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Skifiet til fleksibel rationalisme harmonerer med, hvad fortalerne for BPR legger vagt
pa. Den fleksible rationalisme kan forstds pa baggrund af meget forskellige teoretiske
positioner: Fortalerne for den nye, fleksible ekonomi, inklusive BPR guruemne, ser med
optimisme pa muligheden for at forene de nye ledelseskoncepter og IT i bestrzbelserne
pa at opn eget vaekst. En udviklingsoptimisme, der ifelge disse, understattes af en oget
globalisering og internationalisering.

Men ogsa de kritiske perspektiver, som er reprasenteret ved fx Sennett (1999) og Beck
(1999), tegner billeder af en udvikling, som er i overensstemimelse med, at vi er inde i
en periode, hvor fleksibel rationalisme er dominerende. Den nye ekonomi og markedet
eksternaliserer en razkke funktioner og ydelser, som bliver overtaget af medarbejdere
ansat under ringe vilkar. Men selv dem, som ridder p4 den nye okonomi’s belge, dem
som optimisterne kalder symbolanalytikere eller historiefortzllere, fir en tilknytning til
arbejdsmarkedet. som er lesere. De skal indgi i en stadig kamp for at opretholde deres
CV i kenkurrencen for at opna symbolsk og materiel sikkerhed. Identiteten forankres i
arbejdet. Men samtidig bliver den institutionelle ramme omkring arbejdet oplost, aftra-
ditionaliseret og dermed flygtig. Der udvikles risici i form af situationsbelastning af det
enkelte individ, og der er risiko for oplesningen af den enkeltes forankeing i det falies-
skab, som arbejdspladsen tidligere udgjorde. Risikoen indebaerer ogs, at demokratiet
forskydes fra et socialt og solidarisk engageret projekt i retning af et markedsdemokrati,
hvor muligheden for at stemme som forbruger og vaelge mellem mange forskellige
produkter, bliver det primare mal.

Disse razsonnementer virker overbevisende, men der er grund til at forholde sig kritisk
overfor deres gyldighed. Som det fremgar ovenfor er kensekvenserne af den fleksible
rationalisme mildest talt tvetydige. To helt forskellige scenarier af den samfundsmassi-
ge udviklingen, kan knyttes an til den samme makro-otienterede forklaringsmodel af
ledelsesdiskursers livseykler og udvikling, Det er min vurdering, at disse er gode red-
skaber i en fortolkende sociologi, men at de er alt for fokuseret pa swukturerne og base-
res pa en rigid institutionel forstdelsesramme. Som det ogsa fremgar er de centrale
sociologiske variabler (hhiv. “langbalger” og "ledelsesdiskurser™) ogsé behazfiet med en
meget stor usikkerhed allerede i udgangspunktet. Der er grund til at sage bagom disse
forklaringsmodeller og se p4 formmningen i praksis:

Koncepter, konsulenter og ledere

En ny industri — outsourcing af beslutningsansvaret

Udviklingen af konsulentbranchen har veret inde i en enorm udvikling gennem de
seneste drtier. En rekke ledelsesbeslutninger bliver outsourcet til en relativ ny branche,
som samtidig har gennemgéet en professionalisering. Forventningen er, at professio-
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nelle konsulentvirksomheder kan skabe mere effektive organisationer. Men samtidig
betyder det ogsa, at ansvaret for beshuitninger bliver placeret i forskellige organisatoriske

sammenhzange. [ disse netverk af beslutninger utydeliggeres ansvaret for beslutninger-
ne.

Beslutninger outsources til konsulentvirksomheder, som antages at kunne udfere de
bedste og mest rationelle bestutninger. Eller som antages at kunne bringe legitimitet tif
forandringsprocesser ved netop at blive fillags rollen som eksperter i rationellie pro-
grammer. Samtidig er der en sammenhang mellem en stigende samfundsmassig kom-
pleksitet, som medferer en foreget oplevelse af risici og behovet for rationelle pro-
grammet og verktejer til at styre og kontrollere organisationer. Alt forandrer sig - og
ikke mindst markedet forandrer sig. Globaliseringen er med til at satie dette ind i en
rivende udvikling. Ledelseskoncepterne er en vare for konsulentindustrien, og markedet
er enortnt. Markedet for ledelseskoncepter ekspanderes, blandt andet grundet den ogede
kompleksitet. Ledere har brug for nye metoder og teknikker. Bade til at skabe foran-
dring og kontinuitet.

At vare leder er opsi at lede sit eget liv. Som moderne leder er det nedvendigt at skabe
forandring — det er en del af forventningerne, ar [edere skaber forandringer. som mat-
cher omverdensforandringerne. Tii dette har ledere og organisationer brug for at kunne
reducere kompleksiteten. Ledelseskonsulenter er i den forbindelse en professionaliseret
branche, der havder at kunne bidrage. Ledere og konsulenter kommer til at have et
fmtles projekt — ekspansionen af en videns-industri og praktiseringen af, pa samme tid,
forandring og stabilitet. I den forbindelse bidrager konsulenter med at reducere kom-
pleksiteten gennem etableringen af rationelle programmer for problemlesning. Men i
den proces tilegner de sig ogsa en hej grad af den viden. som organtsationemne tileghede
sig gennem selv at skabe disse politiske programmer og gennemfore dem. Blandt andet
pa den baggrund kan konsulenterne opnd en ekspertstatus, som pga. organisationernes
og ledernes athangighed knytter dem tet til dem som aktorer. Hvad der i den forbindel-
se sjzldent skenkes meget opmarksomhed er, at denne ekspertviden — for si vidt, at
man overhovedet kan tale om en universel geldende ekspertviden — gennem sin reduk-
tion af kompleksiteten afkontekstualiserer og afpolitiserer den opndede viden. Samtidig
ma konsulenternes viden nodvendigvis bygge pa en, ift. den enkelte organisation, over-
fladisk viden, som ikke kan tage hgjde for de enkelte organisationers serlige karakteri-
stika. Dette er et problem i et arbejdsforholdsperspektiv, nar forandringsprocesser,
ledelseskoncepter og ledelseskonsulenter danner koalitioner og implementerer politiske
programmer. Viden om de lokale arbejdsprocesser er meget lille, Det betyder et mang-
lende kendskab til arbejdsprocesserne allerede, nar de politiske forandringsprogrammer
designes.
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Den danske konsulentbranche

Som nzvnt betyder outsourcingen af ledelsesbeslutninger ogsi en mere utydelig an-
svarsfordeling, Udviklingen i branchen er géet meget huitigt, og det er forst i de senere
&r, at branchen for alvor er begyndt at tiltrekke sig opmarksomhed som en vesentlig
aktor. | en dansk sammenhaeng er det blandt andet sket i form af en undersagelse og
analyse foretaget af Erhvervsfremmestyrelsen. Branchen har selv tidligere tematiseret
deres ageven og praktiseren i form af diskussioner om potenticlle etiske retningslinjer og
lignende. De kvalifikationer, som konsulenterne har brug for, er ifelge Evhvervsfrem-
mestyrelsens brancheanalyse dels tekniske ferdigheder. Dels nogle ferdigheder af mere
socio-politisk karakter. De rationelle programmer skal udvikles pa baggrund af tekniske
ferdigheder, og forandringsledelsen skal sattes igennem med de socio-politiske feerdig-
heder.

Konsulentbranchen har for at imadekomme deres ansvar organiseret sig i forskellige
brancheorganiseringer. Der findes p internationalt niveau certificering af management-
konsulenter. Ogs i Danmark har konsulenterne organiseret sig. Men tilslutningen er
ikke hoj. Brancheforeningen vil vere med 1il at udvikie en selvdisciplinering, for at
skabe et bedre image, og for at forhindre, at der komuner en regulering pa omradet. Men
selvdisciplineringen kan vanskeligt foretages pd det uigennemsigtige og eksplosive
marked for konsulentydelser. Det erhvervsetiske kodeks, som er udviklet af branchefor-
eninger, har derfor en relativt lav status. Desuden er formuleringerne meget forsigtige.
Det vacsentligste bidrag, som har med arbejdsforhold at gere, handler om konsulentérs
ageren i relation 1il personvurderinger. [ den forbindelse kan man sperge om branchens
“image” ikke ville vere bedre tjent med, at der udvikles nogle reguierede krav til kon-
sulentvirksomheder, som siledes ikke kun galder for medlemmerne af brancheforenin-
gen, men alle konsulentvirksomheder. Herunder krav tit hvilke kvalifikationer en kon-
sulent{ virksomhed) bar have. Der kunne ogséa stilles krav om, al konsulentvirksomheder
skulle inddrage samarbejdsorganisationen allerede i idé- og planlzgningsfaser af foran-
dringspracesser.

Ledelseskoncepterne i konsulenternes varetaegt

Analysen af, hvordan danske konsulenter i den forbindelse praktiserer koncepteme har
veeret central, Det tog udgangspunkt i et mere empirisk grundlag, hvor der var gennem-
fort en razkke interview med konsulenter, der arbejdede i den skandinavisk forankret
management-verden {som meodsetning til de store mulsinationale managementkonsu-
lentvirksomheder).

Antagelsen, som blandt andet blev udviklet i forbindelse med det teoretiske arbejde, var
at introdukticonen i en dansk sammenhazng ville f4 indflydelse pA den méde, som kon-
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sulenter arbejdede med koncepterne pd, og som dermed kom til at f& betydning for den
videre praksis. Antagelsen var, at de refieksive praktikere, som konsulenterne er, ville
oversatte koncepterne forskelligt. P& baggrund af interviewene konstruerede jeg en
typisk forandringsproces. Konsulenterne placerede ikke arbejdsforholdstemaer pé dags-
ordenen for de politiske programmer, og de processer, der er knyttet hertil. Tvertimod
var der en razkke tendenser, til at ekskludere medarbejdeme fra processen. Omvendt gav
beskrivelsen et indblik i, hvordan processerne ofte udvikles, indvikles og afvikles. Pa
den foranledning tilstracbte jeg at give en mere praktisk vinkel pa afhandlingens arbejde
(afsnittet "Et forandringskoncept i praksis — et scenario for inddragelse af de kritiske
faktorer” i kapitel 4).

[ analysen af interviewene udviklede jeg forskellige idealtyper af konsulenter, som
praktiserer koncepterne pa forskellig vis: Managementkonsulenten, Problemlaseren og
Socioteknikeren.

Managementkonsulenten “ridder” pé ledelseskonceptemes belger. TOM, BPR, Balan-
ced Scorecard, Den Laerende Organisation osv. De tilegner sig koncepterne, og lader
dem indgd i deres vare-udbud. Managementkonsulenten ser organisationen som et
komplekst system. Systemteorien spiller her en rolle. Konsulenten anvender metaforer,
som hjerne og organisme, 1 bestrzbelserne pa at tegne et billede af et komplekst system,
hvor alle relationer heenger sammen. Kompleksiteten er hej, men de rette forandringsa-
genter kan flytte systemet og de interne relationer. Med systemforstielsen tager Ma-
nagementkonsulenten afstand fra bureaukratiet og den rationelle beslutningsmedel. Men
der ligger en anden mairationel forstdelse. Den ligger i forstielsen af organisationen
som et system: Systemet kan flyttes gennem forskellige forandringstiltag, gennem
visioner, gennem en kreativ katalysator-rolle. Konsulenten er en central forandringsa-
gent, som jonglerer med sine tekniske og socio-politiske ferdigheder. Visionerne skal
formidies og s®lges via intermn markedsforing. 1 en vekslen mellem disse roller omsatter
Managementkonsulenten forandringsprogrammerne til "nadvendige”, objektiverede og
afpolitiserede forandringsprogrammer.

Managementkonsulenten anizgger ikke et organisationspolitisk perspektiv pa sin egne
handlinger ifm. forandringsledelse. Men Managementkonsulenten er afligevel fuldt ud
bevidst om de politiske implikationer, der indgdr i udvikling, afvikling og indvikling af
forandringsprogrammer. [ den interne markedsfering. som Managementkonsulenten
tillegger stor vaerdi, skal konsulenten s&lge et budskab. Den interne markedsforing har
til formal at skabe en bred opbakning til ledelseskonceptet - et forsog pa at brede koali-
tionen ud. Ejerskabet anskes overtaget af organisationens medlemmer ved at vise, at alle
har fziles interesser. I processen knyttes de centrale akterer i organisationen 12t pa
Managementkonsulenten og ledelsen. Men det politiske program seges samtidig fast-
holdt omkring konceptets, og den barende koalitions, oprindelige intentioner.
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Problemleseren gér direkte til problemet og opbygger sit forandringsprogram pé bag-
grund af det problem, han er sat til at lese, og pa baggrund af egen analyse, Han anven-
der ikke koncepter — eksplicit. Men mange af verkiojerne i tilknytning til de enkelte
koncepier anvendes, Problemleseren arbejdet ud fra en organisationspolitisk forstaclse.
Qrganisationen forstds som en politisk arena, hvor det er vesentligt at bygge en koaliti-
on op. Der lzgges vagt pé, at koalitionen skal indeholde en hej grad af heterogenitet.
Ikke sa meget for at fa representeret forskellige interesser, for grundlaggende mener
Problemiaseren ikke, at der er interesseforskelle. Medarbejdere og ledelse har felles
interesser. I stedet handler ensket om en bred koalition om, at det giver adgang til in-
formationer — og at alle er informeret. Problemleseren ser det 0gsa som sin opgave, at fa
dem, der skal fare forandringerne ud i livet til selv at formulere svaret. Den politiske
manevre er derfor at stille spergsmadlet, si det nedvendige svar kommer. At forandre de
implicerede aktorers interesser, s& de er i overensstemmelse med programmets mal.

Systemteknikeren har en noget anden tilgang end de to andre. Systemteknikeren arbej-
der primert med IT, og indtager en vigtig rolle i IT-drevne projekter, som fx BPR, Hvor
Managementkonsulenten og Problemioseren i haj grad arbejder med en vekslen mellem
tekniske og socio-politiske fierdigheder, forholder Systemteknikeren sig ikke i s@rlig
haj grad til det socio-politiske felt. Det hanger selvfalgelig sammen med, at Systemtek-
nikeren forst og fremmest udvikier og tilpasser systemer. Det primare er IT-systemerne,
hvilket ogsa afspejles i Systemteknikeren's tilgang til medarbejderne. Interessen for IT-
systemerne er i frontlinje. Der er mulighed for at integrere arbejdsforhold, -processer og
systemudvikling. men det foruds=tier, at der er aktorer, som placerer det pi dagsorde-
nen for forandringer.

Den skandinaviske models paradoks

Son nzvnt havde jeg en hypotese om, at den skandinaviske model kunne vere med til at
forme koalitionerne og temaerne pa dagsordenen, sa arbejdsforholdene kunne fa en
central placering. Men analyserne viste, at denne hypoteses empiriske relevans blev
udfordret af et Abenlyst paradoks. Et paradoks, der knytter sig til, hvordan en rekke af
de centrale akterer omkring de baerende, fortolker den skandinaviske models rolle og
funktion:

Styregrupper er ofte en vigtig koalition. Styregruppe udger det for, eller er en del af, den
bzrende kealition. Men de “menige™ medarbejder er ofte perifere t denne udvaelgelses-
proces. Konsulenter og ledere henviser ti netop den skandinaviske model som en irsag
til, at medarbejderne ikke bliver inkluderet i de styregrupper. Med henvisning til den
skandinaviske model, er deres interesser — for s vidt, at interesse-forskelle overhovedet
anerkendes — representeret gennem de formelle udvalg, serligi samarbejdsudvalgene.
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Det betyder, at medarbejderne i praksis bliver ekskluderet af den beerende koalition. Det
vil sige, at de biiver ekskiuderet fra deltagelse i1 centrale dele af processen. Nemlig de
processer, hvor de diskussioner om mél og virkemidler, design og omstruktureringer,
opfalgninger og evalueringer, tages.

Samarbejdsudvalgene skal i princippet orienteres, sdfremt projekierne forventes at fa
veesentlig indflydelse pa arbejdets organisering. Men det forudsatter, at der allerede i
vdgangspunktet, eksplicit er tale om sadanne gennemgribende forandringer, [ Burebjerg
Kommune havde SU og $iO ingen rolle i tilknytning ti} projektet, hvilket ti] dels skyldte
denne fortolkning, men ogsa pa grund af afskedigelsen af en rzkke medarbejdere og en
rekke “konkurrerende projekter”. Konsekvensen bliver en manglende integration af
medarbejdemes erfaringsbasis i forandringsprogrammerne.

Det skal dog ikke underkendes, at den skandinaviske model stadig spiller en central
rolle. De kulturelle og institutionelle faktorer i en dansk sammenhzng. betyder, at det er
betydeligt vanskeligere at gennemfere et BPR-projekt i den radikalitet, som Hammer og
Champy representerer. Ledelsen mé i Danmark i langt hojere grad basere forandrings-
programmer pi en bredere koalition, end det er gzldende § USA. Denne antagelse,
mener jeg, at casene underbygger — om end relativt svagt. Der er ikke nogen generelle
eller universelle perspektiver, som kan uddrages af casene. For eksempel ma det vurde-
res ogsd at afhzenge meget af den enkelte organisations kontekst, hvor forhold som for
eksempel organiseringsgrad og det ovrige forhold mellem ledelse og medarbejdere
indgar

Studierne af Burebjerg Kommune og Toqua Village

Studierne af Burebjerg Kommune og Toqua Village har vist, at arbejdsforhotdene ikke
fik nogen central placering. For sd vidt, at vi erklzrer, at TQM og BPR ikke tematiserer
arbejsforholdsperspektiver. kunne vi heraf slutte, at de har en relativt fast dagsorden for
forandring. Men det er en forhastet konklusion: Casene viste, at ledelseskoncepterne
blev praktiseret gennem en refleksiv praksis. En reekke af vaerktejerne, som er en del af
de enkelte ledelseskoncepter, blev anvendt i deres oprindelige form. Men aktorerne i de
barende koalitioner var ikke passive brugere. De var aktive med-designere af deres
forandringer. De var brugere af forandringsprogrammer og konsulenter, men de var
ogsé vidende om, 1 hvilken retning de ville bevaege deres organisationer.

Bade i1 Burebjerg Kommune og i Togqua Viltage var medarbejderne ikke reprasenteret i
de bazrende koalitioner. Fagforeninger, samarbejdsudvalg og sikkerhedsorganisationer-
ne spillede ingen centrale roller. Alligevel var nogle af medarbejderne taet pa de beren-
de koalitioner. I Burebjerg Kommune var der en rzkke Interne konsulenter, som prakti-
serede BPR i organisationen. De var ikke med til at formulere forandringsprogrammet,
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men havde alligevel en vis indflydelse gennem deres fortolkning og analyser. Imidlertid
fremgér det af analysen, at disse medarbejdere var selektivt udvalgt. De var udvalgt
efter deres kvalifikationer, som harmonerede med de varkiejer, der i BPR analyserne
onskedes praktiseret. De sad i funktioner, hvor de havde selvstzndige ansvarsomrader,

de havde en akademisk uddannelse og var vant til at arbejde analytisk, Og si var de alle
IT-mindede.

Praktiseringen af BPR gav ikke anledning til neevnevaerdige problemer i Teknisk For-
valining i Burebjerg. Arsagen hertil findes blandt andet i, at den rationalitet, som er
knyttet il BPR-principperne, i udstrakt grad, er i overensstemmelse med den faglighed
og rationalitet, som er dominerende i Teknisk Forvalming. Netop fordi de Interne kon-
sulenter var selektivt udvalgt, var der en vis overensstemmelse mellem deres praksis,
BPR-principperne’s rationalitet og fagligheden og rationaliteten i Teknisk Forvaltning.
Men som det fremgér af casen, s3 det noget anderledes ud ift. praktiseringen i Social-
forvaltningen. Grundleggende forskellige forstaelser for, hvad der var vaerdifuldt i
arbejdet var Arsagen til disse problemer. Hvor de Interne konsulenter reprsenterede én
titgang tit arbejdet og arbejdsprocesserne, havde socialridgiverne en anden. Jeg har ikke
vurderet, hvilke forstielser og rationaliteter, der er “rigtige”, men Konstaterer, at de
forskellige tilgange betyder forandringer, som medforer en belastning i arbejdet. Det
blev samtidig forstazrket af de implementeringstab, som resulterede i en journakise-
ringspukkel, og dermed manglende mulighed for at opfylde grundlaggende krav i ar-
bejdet.

Heller ikke 1 Toqua Village blev medarbejderrepresentanter eller fagforeninger inklude-
ret 1 den berende koalition, Men der var flere medarbejdere, som placerede sig tat pa de
barende koalitioner. Jeg interviewede to af disse medarbejdere, som begge "roede pa
TQM”, som de sagde. I lgbet af TQM-processen havde de ogsd faet mere interessante
arbejdsopgaver. En var blevet koordinator ) Kundeservice og havde deltaget i en reekke
TQM-aktiviteter (teams og komiteer), en var blevet gruppeleder i renovationsafdelin-
gen. Men samiidig var der ogsd sket en distancering til de svrige medarbejdere. Dem,
der ikke havde “troet pA” TQM i samme grad, eller pi den méade, hvorpa det blev im-
plementeret, lagde afstand tit processerne. Team's og komiteerne’s arbejde blev falgelig
udhutet. Kvalitets-kuglepenne, og —kopper samt “minedens medarbejder” blev ikke
anset for en tilskyndelse ti at indg4 i udviklingen af en kvalitetskommune, men mere
som symbeolske ledelsesinstrumenter, der savnede ¢n foranksing i den praktiserede
forandring og interesse for kvalitet i ydeler og arbejdsprocesser.

I omstruktureringen af renovationsarbejdet, blev arbejdsvilkirene, som var forbundet
med dele af arbejdsprocesserne drastisk forvamet, Ved at anvende temps reduceredes
lonomkostninger og omkostninger til sociale goder, herunder forsikringsordninger.
Ansettelsesformen er desuden, som navnet antyder, en les ans®tielse, hvor medarbej-
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derne er ansat pa timebasis. Det til trods havde de pigzldende medarbejdere udfort
arbejdet i adskillige ar pa stort set fuld tid. Formilet med anszttelsen var derfor at ratio-
nalisere omkostninger forbundet med de "tidslommer™ arbejdet altid havde indeholdt,
samt de lenomkostninger, der var knytiet til arbejdsprocesserne. Dels at ¢ksternalisere
omkostningerne forbundet med sociale goder, som de tidligere kommunalt ansatte. og
organiserede, medarbejdere havde forhandlet sig frem til. Borgmesteren og kvalitetsle-
deren argumenterede for, at de medarbejdere, som tidligere havde veeret tilknytet de
pagzldende arbejdsprocesser, var holdt op enten ved forflytielse eller naturlig afgang.
For de pageldende blev arbejdsvilkarene derfor ikke forringet. Jeg har ikke interviewet
disse medarbejdere, men for mig var det centrale, at arbejdet og arbejdsvilkédrene knyttet
til de omstrukturerede arbejdsprocesser @endrede karakier i et sddant omfang. Som en
del af omstruktureringen, og raticnaliseringen indgik anvendelsen af en ny affaidstruck.
I den forbindelse blev sikkerheden pa trucken forbedret som en sideeffekt.

Som i Burebjerg Kommune blev TQM programmet formet. Det er min vurdering, at den
dominerende forstaelse af kvalitet, repracsenteret i den barende koalition, blev afgren-
set snzevert omkring effektivitets- og rationaliserings-muligheder. Kulturperspektivet og
muligheden for at bibringe “medarbejderne deres stolthed™ kom ikke til at spille nogen
betydningsfuid rolle. En instrumente] forstaelse af kulturperspektivet blev bragt i an-
vendelse gennem de forskellige incitamenter (kvalitetspen, kop og minedens medarbej-
der). Men silgangen fik forst og fremmest en boomerang effekt: En razkke af medarbej-
derne ansa dem for billige trick.

Udgangsreplik: Den nye skonomis determinisme i sidste instans?

Jeg har i denne afhandling praktiseret en politisk proces forstielse, som har hafi til
formal, at ga bagom ledelseskoncepter og deres formning fra idé til social dynamik. Jeg
har stiliet spergsmalstegn ved den determinisme, som tidligere strukturalistiske tilgange
til studiet af ledelseskoncepter, som styringsinstrumenter, til praktisering af kontrol af
arbejdet med videre har trukket pa. Jeg har problematiseret "udviklingen™ som en kate-
gorisk nedvendighed, og stillet sporgsmal ved om denne udvikling rent fakiisk er kate-
gorisk. Jeg har stillet sporgsmalstegn ved ledelseskoncepter som rationelle programmer,
der pé oplyst grundlag fortolker “objektive” omverdensforandringer til organisatorisk
forandring. Jeg har set disse strukturalistiske fortolkninger, som udtryk for fortolk-
ningsmassige valg og fravalg. Som udtryk for meningstilordning.

Det er min vurdering, af jeg har gjort det pa et velargumenteret grundlag, og at der er
grund til at udfordre forestillinger om, at akigrerne ikke har noget ansvar for udviklin-
gen. Ledere er ikke blot ofre for konsulenters praktisering af koncepter og deres fortolk-
ning af omverdensforandring. Konsulenter er ikke blot eksperter, de er heller ikke blot
ofre for guruernes nye idéer. De er brugere og designere af en vare. Medarbejdeme er
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heller ikke blot ofre for koncepter, konsulenter, ledere, gurvers praktisering af en social
teknologi. De er ogsa brugere og designere, om end de ofte er placeret med en stor
distance 1il de berende koalitioner for forandringsprogrammer.

Men trods denne nuancerede forstielse af ledelseskoncepters formning, meningstilord-
ning og bestemte valg af den fortolkningsmassige fleksibilitet, s& har arbejdsforhold
haft vanskelige vilkar som temaer pA forandringsprogrammernes dagsordener, "Udvik-
lingen'” som et kategorisk imperativ, den nye, fleksible skonomi som drivkraften er
blevet tillagt en vasentlig rolle af de aktive brugere, af de aktive akterer. Fortalerne for
den nye skonomi betegner den som en determinerende faktor. Er skonomien si virkelig
determinerende i sidste instans?

Der er grund 4! at forholde sig skeptisk til denne ansvarsforflygtigelse. Der er grund til
at ga aktivt ind pé arenaen tor det politiske og deltage 1 formningsprocesser i og pé
tvzrs af organisationer. [ modsat fald vil den nye, fleksible skonomt risikere at udvikle
sig 1 en retning, hvor risici, situationsbelastning, oplasning af traditioner, polarisering
mv, bliver den dominerende retning indenfor arbejdslivet.
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om symboler og meningstilordning...

I
orga-
nisatoriske
forandringer, kan
symboler og meningstil-
ordning spille en vasentlig rolle.
Opgoret med rigide og bureaukratiske
organisationsformer kan for eksempel ske
gennem en fornyelse af organisationsstrukturerne.

For
at &ndre organisationskul-
turen kan symboler og metaforer, hjzlpe
til at skabe en klarhed om, hvor ledelsen gerne vil
bevege organisationen hen. Cirkler kan vere med til
at illustrere en bevagelse vk fra en rigid bureaukratisk
organisationen i retning mod en mere demokratisk, involve-
rende og participativ organisation. Engang blev jeg presente-
ret for et sidan symbolsk udtryk i form af et organisations-
diagram. Lederen sad ikke lengere i toppen, men 1 midten af
organisationen. Rundt om sad stabsmedarbejderne, og rundt
om dem, var afdelingsledeme. Lige for omverdenen og
kunderne, som var pa den anden side af organisa-
tionens granser, befandt det sidsie led sig.
Produktionsmedarbejderne. Det var
metvierende
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Ved
nermete efter-
syn sa det dog ud
til, at organisationen ikke
havde andret sig. Grundleg-
gende var det samme organisations-
strukiur, som de altid havde haft: Cirklen
var en kegleformet pyramide set oppefra. Men
diagrammet havde en symbolsk betydning. I hvert fald

mente lederen, at organisationen nu havde en flad strukwur
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t del efterfalpende.

Baggrunden for Chefgruppens besluining ar blardt andet et enske
am at sikre kvalitatan | kommunens adminisirative ydelser i tidar med
duktioner pa det adminisiralive omride.

Pro_nek‘tet vil blive gennamfzd sfen gruppe interne konsulenter, hvis

. I al et gk t kansulantfiama.

Projaktet ar opdeX i lo faser. Fase 1 deskker over uddannelse af
inlarne konaulenter, samt afpravning af metoder og varkiojer pa b
piolprojekter. Fase 2 er en analy af avrigs

wralive ydelser.

Kommissorum for Fase 2 i blive udarbejdet umiddalbart efter
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eksistansberatipelse.

Det overordnede form3l med projeklet er genmem en fortsat
decentralisering at skabe muighed for aget brugedifredshed, siamre
jobgtzde og en mere effektiv udnyitel af de nu d
ressourcer.
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leknologiske muligheder udnyties godt nak.

Stde 1 af§ 15, Jutam 1996

Metode:

Projellet fares som en systematisk lyse af b ens
adminislrative ydalser, for at shre:
« at ydal produceres effeklivt
+ alydel indhold: oy sproghge aspekt er i orden,
g

» al mesl mulig kompetence og angvar ligger hos den
medarbejder, der meder boigeren.

Formatet med Fass 1 er lgeledes at uddanne en raskke
redarbejdare ] interne konsulsnter, der skal vare i stand 11 at
gennemfare onalyser og udvide nye arbejdsgange. Fase 1 skal

dvid des tl afpravning og vid g af o9
yaTktojer. -
Analy loden har udgangspurkt i principp bag B

Proces Reenginberng {FPR). BPR kan karakteriseres som en
metade, der tager udgangspunkd i dan enkells ydelse op gennem en
systematisk korttagning og registrering &f nuvierenda arbejdsgange
farer Nl udarbejdetse af forskag G forbedrede arbejdsgange. Dar kan

iovigt henvises 11 YNIIEENER . dateret 21. d b

1938,

Forslagene udarbejdes af } k il bejde med de
involverede afdelinger. Konsulgnlamas forslag Wl nye arbejdsgange
gives Ll den plg=idends afdsling, der i Ad med den evrige

forvalining og evt. chefgruppen tager stiling ti huilke nye
arbejdsgange, der skal indfares.

Resultatet af projektel forventes siledas at vere an rakke forslag

tit forbedringer af organisatoriske arbejdsgange,

. inteme arbejdsgange my. Forsl skal vare
kvanlificerbare, hvilket vil sige, al de skal indebolde milelige
resullatarfgavinster,

Som maleenhieder kan a L2 qenr |
antal fejl samt andre mer¢ kvalitative enheder.

AR oMAs 2 WhE Side 26f 3 15, jnuw 1996
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Herugdover forvenles det, at uddannelsen af de interne konsulentar
vil medlere, al disse opndr konkret viden og ferdigheder i de
varkiojer, der ekal anvendes | udvikingsprojeklet, og ar
konsulanterne selvstzndigt og i grupper vil vaere istand Il st
ol fore at bysef

g

Organisaring: Chefgruppen har udpegetEIEEN. Contralicrvaltningen, til

projektteder, Der er endvidere oprettet &n projekigruppe, der beslir
af felgende personer,

TR Coriraliorvaltiningen

Borgmesterkontorst
Kulturel Forvalining
oclal- op Sundhedsforvalningen
. @konomisk Sekrelariat

S, «itrallorvaliningen

Farsonaleservice

Teknisk Forvaltning
, Teknisk Forvalining

SRR Sociz- og Sundhadsfarvaliningen

Projektgruppens opgave bestir i opstartsfasen af falgende:
= Udarbejdelse al | Jssorium for Fasa 1

Yalg af konsulentfirma

Fasllzmggelss al ydalser

Valg al supervisorer

Valg al interne konsulenter

Valg af pilotprojekler

L4

L4

Ved afstutningan af Fase 1 er del endvidere projekigrupp g
at udarbejcde et kommigsorium for Fase 2.

Under Fase 1 bliver prafekigruppen den lige driftsstyrearuppe,
hvis primasre opgave ef falge uddannelsesforiobel og pilot-
, s&mi fungere som p i

Fre

Chelgreppens tolle som den officielle slyregruppe bliver s3ledes al
mere overordnet karskier,

& A v 111152 1D Side 2af § 13, Januar 1956

ynen kan illusl sam folger;

[ emt ] f
1 sapirviser § P

B

Som det frerghr af avenstiends figur vil der G hyver supervisar vasre
knyttet to konsulenticams, hvor hvert feam bestir af 10 konsulenter,

Prajektiadel vit whende udsends nyhedst il Hlig

darbejdere | administrati Forste iy, udsendes i
forbindelse med projektets opstan. hvilket vil eige medic januar.
Harefler udsendes der nyhedsbreve ved opstad af hver enkeh
delprojekt. Undervejs | de enkelle projekiar vil don pagaeldsnde
aldaiing bilve labanda informered, primert via &-mail.

Der vil den 17, januar 1996 tlive sfhaldt arienteringsmade for den

ledergruppe, projekigruppen og konsul HAUEF
Det er projekigrupy Al pgave labande at orientere?
informere egen federgruppe, og samiidigt skre, at alle afdefings-
Iedere ink gruppeleders 0g p L
Udd: | fartind med uiviklingsprojektet oprefies en intern konsulent-
gruppe bestiende af 12 medarbejdere. Konsukentgruppen skal vare
med lif at sikre en objekilv gennemgang af de enkelta ydelser.
i farbindelse med op af projektel F en uddannal-
s@, der udovar en indfering i arhejde Kgeledes vil
indeholde en indfering i begrabet Bussh Proces Reengil ing
og varkle) bag. L 1 skal sdledes viere med 1il at sikre
en falkes bagy ktaj for de invol de ¥t lant
I oMz 2 weD Side 4 af 3 19, Janwr 1994
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Bilag B: Skelet for interviewguide med fokus pa politiske
processer i Burebjerg Kommune

I interview med medarbejderne gik vi tattere pa:

Arbejdsvilkar og rammerne for arbejdet samt &ndringer afledt af processen. Herunder
jobkrav; indflydelse 1 arbejdet; udviklingsmuligheder; (zendrede)
muligheder for staie fra kollegaer og ledelse; muligheden for at
tilretteliegge eget arbejde; mening t arbejdet osv.

Indledning
1. Prasentation og indledning

2. Pr=sentation af I'W-personen
Baggrund (uddannelse og tidligere erhverv)
Funktion: kompetence og ansvar

Rolle i projektet

Deltagelse i styregruppe myv,

Medlem af andre koalitioner?

3. Prasentation af afdelingen/forvaltningen/gruppen

Normering

Opgaver

Sammensztning af medarbeidere (uddannelse/antal; organisering; ken o.lign.)
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I: BPR-projektets opstart (Processtart)

1. Den barende kealition
Hvomdr og hvordan blev BPR-projektet ‘fodi’?
Hvem igangsatter programmet, hvem er neutrale og hvem er evt. ekskluderet ?
Hvilke funktioner er repraesenteret? Hvilke er ikke representerat? Hvordan udvaelges de
? Melder de sig selv? Er der tale om (w)intenderet eksklusion?
Topledelsens rolle?; Koalitionen og de indbyrdes roller?; SU og SIOs rolle?
Hvordan bliver ressourcer til projektet sikeet?

Mil-formulering

Hvilke formal 14 til grund?

Hvordan blev malene formuleret? Forhandlinger ml. ekst. konsulenter samt internt i org.
Hvem deltog i mélformuleringen?

Eksterne og interne konsulenters rolle

Hvilken rolle havde de eksterne konsulenter i din forvaltning/afdeling?

Hvilken rolle havde de interne konsulenter?

Hvilken rolle havde de konkrete vaerktajer, som blev anvendt? (og hvem blev de
‘anvendt pa’?)

Hvordan blev forholdet mellem mal, analyse og implementeringsprocessen beskrevet i
begyndelsen af projektets formulering? (rationelt planiegningsprogram - eller rullende
planleegning?)

Hvordan forholdt 1 jer til den organisatoriske situation ift. implementering af projekiet?
om der havde varet en reekke organisatoriske forandringer for.)

2. Forandringsprogrammet:

Har T diskuteret hvad et BPR-projekt indeholder? Hvilke for-forstaelser 12 der omkring
BPR-koncepter? Henvises der til boger, “guny’er”; konsulenter; konkrete varktojer; del-
elementer, IT?

Hvilke kriterier 1 til grund for valget af BPR som et forandringsvaerktej?
Hvordan opleves konceptets ‘hardhed’: fast dagsorden eller frit valg fra hylderne?
Hvordan opleves de eksterne/intetne konsulenters rolle?

Hvordan opleves de konkrete vaerkimers rolie?

Hvilken rolle har IT i jeres opfatielse af BPR?

Hvilken rolle havde IT i BPR-PROJEKTET i begyndelsen

Hvilke ma] og hvilke midler har vret centrale?

a.resultatmil: ex forkorte gennemlobstid, reducere antal ansvarsskift, reducere
kapitalbindinger, kompetence foregelse, flexibilitetsforogeise.

Hvordan artikuletes elementer med relation til arbejdsforhold/arbejdsmilje?
b.procesmal: kommunikation, grundig analyse, medarbejderdeliagelse

¢. midler: projektorganisering

3. “Den strukturerede fortid”
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Hvilke erfaringer, normer (socialforfatning) og magiforhold er udgangspunktet i relation
til...

a) koalitionens indbyrdes opbygning? (var der fx. IT-folk; personale; SU/SIO med osv.
og havde det i 54 fald grund i erfaringer fra tidligere succeser fiaskoer.

b) koalitionens forstaelse af den strukturerede fortid: koalitionen ‘designer’
forandringsprogrammet i relation 1il deres opfattelse af den strukiurerede fortid -
hvordan ser det ud?

Hvilke organisatoriske tiltag var der forud for projekiet? (rationalisering, men ogsa
andre projekter vi havde kendskab til var blevet afviklet.

Hvad med fx. personaleadministrative opgaver - biiver de decentraliseret - og 1 givet
fald, hvilke konsekvenser har det {*ressourcetyve’)

Hvordan udvikler de sig ift. hinanden?

Hvilken ‘kultur” har det veeret i forvaltningen tidligere? Er der sket en udvikling
undervejs/sidelobende med projektet som har kunne hindre/understetic BPR”s mél?

Hvordan er sammenh&ngen mellem SU/SIO og kulturen i organisationen? (harmoni?)

I1: Forandringsprojektets udviklingsforieb (Procesforleb)
1. Den bzrende koalition

Hvordan udviklede projektorganiseringen sig omkring projektet?

Hvordan udviklede beslutningsgangene sig t den forbindelse?

Hvilken roile havde forvaltningsdirektorer/ afdelingsledere/ medarbejderrepreesentanter/
medarbejderne i denne proces?

2.Forandringsprocessen:
Endrer deltagernes opfattelse af mal og midler sig?
(resultatmal og procesmal).

Hvordan tages beslutninger?
Opstilles der fem beslutningsalternativer? Hvis der gar - i hvilken udstraekning er disse
beslutningsalternativer belyst “pa lige fod™?

Hvordan artikuleres elementer med relation til arbejdsforhold? {udvikling, lering,
kvalifikationer, uddannelse, arbejdsmilje mv.)

Hvordan formes projektet wndervejs?
Forskydes fokus pa resultat/proces-mal perspektivet, forandres midlerne?
Hvilke argumenter anvendes i den forbindelse?
Hvordan indgér IT?

Hvitke uvintenderede konsekvenser fokaliseres undervejs og tages under behandling af
den berende koalition? (bl.a. andre projekters indvirkning pé forandringsprojektet)
I hvilken grad kan disse tilbagefores til ‘noget’ 1 planl®egningsprogrammets
tilretteleggelse? (vaer opmaerksom pa, hvilke analyser g efterrationaliseringer,
som koalitionen ligger til grund for videre handling og sammenlign det med
vores vurdering/analyse)

3. “Den strukturerede omverden”
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Hyvilke andre projekter er der forud for og samtidig med det konkrete
forandringsprojekt?

Hvordan spiller de forskellige projekter ind ift. hinanden? Stetter de hinanden; ‘smelter’
de sammen; er de konkurrerende?

Hvilke erfaringer, normer (socialforfatning) og magiforhold spiller ind ?
Hvordan fir eventuelle konkurrerende koalitioner indflydeise? (ex. Si0)

Hvad med verdenen wden for organisationen? Reiationer til andre Kommuner.
Forekommer der Benchmarking/Erfaringsudveksling; samarbejde om organisatorisk
udvikling el. lign? Forekommer det organiseret; individuelt (supervision osv.)

1H Resultat { eller vores “cut™)

1. Koalitionen
Hvem udribes til vindere og tabere?
Hvordan opleves udviklingskontrakieme?
Er der kontrakter, hvor man kan sige, at milet er ndet?
Hvordan ses muligheden for at na de oprindelige mal for projektet
(Tidsbesparelse)?

Hvordan fortolkes resultateme?
Er der nogie grundlzggende gab mellem fortolkninger inden for koalitioner, der
kan tilbagefores til en mangiende afklaring tidligt i projekiet?

Hvordan omfortolkes processen?

2. Resultatvurdering
Set i relation til forandringsprogammets “resultatmal”

Hvad med arbejdsforhold? (arbejdsmilje. kvalifikationer. lering mv.)

3. Andret struktur

ZEndringer i normer, magt m.m.

Hvordan har forandringsprogrammet pavirket kulturen i din afdeling/forvaltning/bredt i
kommunen?

Har procestankegangen, som ligger til grund for anatyse- og implemeteringsarbejdet sat
sig igennem som kulturel forandringer? (ligger det blot i IT, eller sker der ogsa
yderligere samarbejde pé tvars af faggrupper; afdelinger; op/ned i organisationens
hierarki osv.?

side 348



Bilag

Bilag C: Oversigt over interviewpersoner i Burebjerg

bw-nr. | Aligs Afdeling [Stilling

1 Peder TF afd. leder

2 Saren TF sagsbehandler (SiR)

3 Finn CF AC-med.arb. og Int. Kons.
4 Michaei TF AC-med.arb.

5 Ulrik TF AC-med.arb.

6 Gitte TF adm. medarb.

7 Hanne CF projektleder, budgetchef og int. Kons,
[ Rie SF sagsbehandier (TiR)

10 Lise SF afd.leder og Int. Kons.

11 Ulla TF adm. medarb.

12 Darte SF sagshehandler

13 Grethe SF socialdirektor

14 Klaus SF _jgruppeleder

15 Jens CF formand, projektgr. og centralforv.dir.
16 Lars TS AC-med.arb. og Int. Kons.
17 ida TF teknisk direktar

18 |Frederik | SF sagsbehandler, SiR

19 Lisa CF udd. kons., Int. Kons.

24 Pia TF adm. medarb.

21 Sven TF sagsbehandler, TiR

22 1b TF AC-med.arb.

23 Anne TF sagsbehandier, Int. kons.
24 Flemming | CF AC-med.arb. og Int. Kons.
25 Birginte SF sagsbehandler

26 Iben SF adm. medarb.

Note: Int. Kons refererer til de interne konsulenter

Bilag D: Skelet for interviewguide med fokus pa de politiske
processer

Introduction/ Presentation
Position

Project. Research program.
About Danish case-study.

The interview-person’s history
Position

History in the Municipal
Earlier work experience
Role in the TQM project

The Villages situation before and now

The Villages situation and Strategic Options: Threats and Opportunities for the Village:
links to the strategy
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The economic situation of the Village - as motivating factor ~ and TODAY
Organisational structure and culture

History of the TOM-project
Your knowledge, experiences and conception of TQM
Books, scholars, research, training etc. {Deming, Juran, Crosby etc.)

How became the idea ‘manifest’ - the historical process
The initial presentations
Who have been involved from outside the organisation? (External
advisors)
When, Where, How and Why?
Which role have they played throughout the process?
Other Consuliants, Guru's (Juran), Books/booklets (Excelsior) etc.?

The role between politicians/professionals in such a project/process?

The explicit goals of the TQM project - and the scope of the project
What was/is the goals?
How was the goals/objectives formulated?

Inclusion (and the opposite) of different actors and themes
The employees ~ informal participation and involvement?
Formal representation?
The Unions participation? {not included in the beginning)
When, and how did they get involved — Who?
Members of VQC - and the role of each other....
External advisors, consultants etc.
When did they get included?
Their role in the beginning and in the process?
(Local) quality association?
Benchmark’s?
How about safety and work environment?

The implementation of the project - Specific tools and instruments

The *Seven Management Tools? (Benchmarks - Process Flow - Charter - Sheelts....)
Content and purpose of Basic quality course?

Other courses (beyond Quality but associated with the implementation - development of
skills/tasks ete.? - ¢a. IT ot new Customer Service )

Please - exemplify if possible!!

The training and vole of Team’s and committee’s
The Training?

The Role of team’s and committee’s?

How did they use benchmark’s?

Recognition and Suggestion committee
What was the idea?
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How did the employee engage in the idea

Bilag

How was the “carrots” (recognition forms, pens, cups etc., employee of

the month) apprehended?

The Quality Culture
The idea and content of a quality culture?
The purpose of a culture?

How does you apprehend combinations of combining quality culture with

efficiency and productivity?

Actual consequences

How about the economy - the recession was the reason for turning to TQM, how does

TOM effect the costs?

Consequenses for the
-service-flow
~work-flow
-customer-orientation
-skill development (multi skill’ -task)
-Job satisfaction / Job security
~-Work environment and health and safety

PROBE - Please - exemplify

Changes during the process of organizational structure
Restructuring?

Monitoring?

Have there been any evaluation{s)?

The future
The project/process:

Opportunities: diffusion; consolidation
The next step?

OTHER
Questions related to the material T had colllected before interviewing!! That is
conceptualized in relation 1o the specific position of the employee/ leader etc.

side 351



Bilag

Bilag E: Borgmesterens 22 punkts program for Teams mm

1. The Village needs you, you must become a Quality Leader

Learn all you ¢an about it.

Practice it —regularly

Promote 1.

Be a coach, leader, facilitator.

. Use Quality process and Quality tools
regularly and keep track of tools used and for
what purpose

a.
b.
<.
d
€

2. Assess where the Quality movement is at in your department

f.  Assesment form?
g Participation data
h. Departmental Quality Improvement Teams

T

. Identify all your customers

4. How do your track customer satisfaction?

a. Complaint system data and recovery
actions

5. What are you doing to achieve your Departniental Mission
Statement? (go to #6)

6. There should be written goals (short and long term) and an
implementation plan. These should be in suppon of your
Department” Mission Statement and the overall Mission of the
Village

a. Review Departmental Mission Statement
and core processes annually

b. There are always to be two processes that
your department is working to improve {and
post them)

7. Develop a written plan te implement Quality in your
Depatrtment.

8. Flow chart major processes, (then next level, etc.} 50 as to be
able to focus on cycle time reduction

a. There are always 1o be rwo processes that
your department is working to improve (and
post them)

9. Is your department getting betier at what it does?

10. {#10 and 11 are integrated})

You must measure the productivity of your department. What
are the key measures to determine how well your department is
deing at providing its services? These should be tracked.

a. Data is 10 be posted and all Deparmtental
members are to be aware of it.

i b, Drata is 1o be gathered and used to demonstrate Quaiity and
operational performance in the following areas:

a.  Cnstomer related --- #4, # 21

b. Service performance #9

¢. Performance of intemal operations

d. Employee related -- #15,16,17,i9

e.  Cost and financial considerations — budget
analysis

12. Benchmark what you currently do — to be able to measure to
see if improvememt is made. {Data on your processes)

i 3. Assess Skill levels of each empioyees in your department.

14. Whatt skills do each of the employees in your department
need?

15. List types of training that currently exist in vour department.

16. What type of training is needed in vour department or in
general? {“regular” and “Cuality related™)

17. Encourage use of Employee Suggestion System.

18. Encourage use of the Quality Project Nomination Process.

19, Must have regular Labor-Management Meetings within your
Department.

a. Agenda, minutes, etc.
b. Forward to Mayor

20. Find another community or business that does what you do,
that is on the Quality Journey — 1o leam from, benchmark with,
elc.

a. Relates to Strategic Plan item #4 (network,
benchmark. identify best in class)

21. Use resukts from the Residents’ Survey or any other form of
suTvey you use, take action to improve what it is your
Deparmment does.

22, Design a simple survey of your own that is specific te your
department and its customers, {What is it you need to kaow?)

Your progress in each of the above will be assessed several times per year,

As you need help in any of the above categories, ask!!™
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Litteratur

Under "Supplerende litieratur™ har jeg placeret den litteratur, som jeg mener kan vare
supplerende enten i direkte forleengelse af afhandlingens emne eller i nzrt tilstedende
problemstillinger.

Abrahamson, Eric. The emergence and prevalence of employee management rhetorics; The
effects of long waves, labor unions, and turnover, 1875 10 1992, Academy of
Management Journal. 40{3):491-535. 1997

Alexandersen, Claus. Ska’ vi nu ik’ liiige? — et forslag til at beskaftige sig med Business
Process Reengineering pa et praktisk plan. 6(3). 1996

Alvesson, Mats & Deetz, Stanley. Critical Theory and Postmodernism: Approaches to
Organizational Studies. pp185-211 i (Clege & Hardy 1999}

Alvesson, Mats & Hugh Wilmott {ed.). Crivical Management Studies. Sage Publications. 1992

Alvesson, Mats & Hugh Wilmott. Making Sense of Management - A Critical Iniroduction.
Sage Publications. 1995

Alvesson, Mats. Qrganizations as Rheitorics: Knowledge-intensive Firms and the Struggle with
Ambiguity. Journal of Managment Studies. 30(6) November 1993

Alvesson, Mats; Kaj Skildberg. Tollming och reflektion -~ Vetenskapsfilosofi och kvalitariv
metod. Studentlitteratur; Lund. 1994

Ammons, David N.Mumicipal Benchmarks - Assesing Local Performance and Establishiny
Conmunity Standards. Sagde Publications. 1996

Ammons; David N. Muricipal Productivity - 4 comparison of Fourteen High-Cuality-Service
C'iries. Praeger Publications. 1984

Andersen, Ib (red.). Falg of Organisations-sociologiske metoder - et kombinationsperspektiv.
Samfundslitteratur, Kbh. 1990

Andersen, Kim Viborg. Public sector process rebuilding: Rebuilding the pelitical value chain
by using information systems. i (Bjarn-Andersen og Andersen, 1995)

AOF. Kvalifikationsforbedringer, Arbejdsudvikling, Samarbejde; Kvalitetsfremme,
Organisering”. AOF.

Argyris, Chris. Epowerment: the Emperor’s New Clothes. Hurvard Business Review. pp. 98-
105. May-June 1998.

Badham, Richard & Dave Buchanan. Power-assisted steering and the micropolitics of
organizational change: a research agenda. Paper presented to the Australian and New
Zealand Academy of Management Conference, Wollongong, New South Wales, Dec.
1996

Bamber, Greg. Fads, Fashions and Fantasies - Reflections on Management Trends and on
University Business Schools. Paper for proffesionel lecture Griffith University. 23
September. 1999

Barley, S. & G. Kunda. Design and Devotion: Surges of Rational and Normative {deologies of
Control in Management Discourse. Adwministrative Science Quaterly. 37 pp. 363-399.
1992

Barney, Jay B. Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Addison-Wesley. 1997

Baskerville, R; 5. Smithson, O. Ngwenyama and J.I Degross (ed.). Transforming Organizations
with Information Technology. Notth Holland. 1994

Bass, Bernard M. & Paul Steidlmeier. Ethics, Character, and Authentic Transformational
Leadership. Center for Leadership Studies, School of Management:
http:/fwww . binghamton.edu/cls/BassSteid.himl. 1998
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(torside) den 14. Juli 1999 (se ogsd JP den 31. marts 1999)
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- Ny offentlig lederstit ("En uddannelse -MPA - kizder offentlige ledere pé til forandring ¢lidt
om hvad der forventes af (ogsa offentlige ledere)... diskuter ift. identitet og sikkerhed og
kontrol, d. 25, januar 1998 (Job og uddannelse. Charlotie Dahlsgaard

-- Verden bliver storre (samme side som "Ny off. Iederstil} d. 25, januar 1998 {Job og
uddannelse} Charlotte Dzhlsgaard

-- Det handler om folelser (ledelse virksomheder som B&O .. smider regler over bord og
indfarerer ledelse baseret pa veerdier og holdainger’) Pernilte Tranberg 4. janvar 1998

-- Drex 5. samfund er folelsernes samfund. Pernille Tranberg 4. januar 1998 { om forskningschef
Niels Birkemose Meller fra Fremtidsf,inst.

-- Der er penge i glade medarbejdee. Nina Vinther Andersen. 4. januar 1998. .. [

den instrumentelle humanisering af arbejdet}

-- Kandidatgrad i etisk korrekt forretning Mina Vinther Andersen {om body-shop og salget af
‘fotelser’)

--Private firmaer skjuler edb-kaos . Jakob Albrecht. [0, august 1999
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Weekendavisen:
- Nar konsulenterne snakker;; 19. nov- 3. dec. 1996 Fuglsang; Jacob

Dokumenter fra Burebjerg Kommune

| Titel Type
Om BPR projekiet
BPR — Arbejdsmarkedsafdelingen Analyse, rapport og indstilling fra de

interne konsulenter
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BPR - Teknisk forvaltning
BPR - Socialforvaliningen

Udviklingskontrakter - Familieafdelingen
Udviklingskontrakter - Bygningsafdelingen
Udviklingskontrakter - Ledelsessekr.
“Burebjerg er sgu sin egen”

BPR-projekt - Kommissorium for fase 1

Om BPR-projektet og Konsulentvirksomheden

Litteratur

Analyse, rapport og indstilling fra de
interne konsulenter

Analyse, rapport og indstilling fra de
interne konsulenter
Sociatforvaltningen

Teknisk forvaltning

Teknisk forvalining

Artikel, Bersen

Indeholder kommissorium fra fase |
og har OH med prasentation af
projekter; Interne konsulenters
evaluering; et notat centralforv.
direktor, med opsamling og
afrapportering af fase 1, med angivelse
af estimerede besparelser i rsvaerk
fordelt pd omrider.

Leverandervurdering

“Opleg 1il treening og kvalificering af 10.
konsulentgruppen ifm. gn.farelse af ‘BPR” 1 septeinber
Burebjerg Kommune® 1095
“Vedr- revideret tilbud pa vddannelse af 26. oktober
interne konsulenter til BPR-projekser 1995
Burebjerg kommune”

‘Planlzgningsmede Burebjerg kommune’ 11/12-95
(mede-
tidspunkt )

“Trzning og kvalificering af deltagere i 7. november

gennemforelse af ‘BPR’ i Burebjerg 19935)

kommune’ {fra Konsulentvirksomheden)

“Trening og kvalificering af deltagere i 22.

genaemferelse af ‘BPR” i Burebjerg september

kommune’ {fra Konsulentyvirksomheden} 1995)

‘Burebjerg kommune - Uddannelse af interme  september
Kensulenter Business Process Reengineering 1995
- Oplag’

Om IT | BPR projekict og Burebjerg Kommune

Vurderingsskema til bedommelse af
eksterne konsulentydelser.
{fra Konsuientvirksomheden)

(2 sider)

BPR/Konsulentvirksomheden {2 sider)

(18 sider)... indeholder beskrivelse af,
baggrund, forandringsprogram,
uddannelse og trening, moduler i
treningsprogram, projektplan og
indsats samt akonomi for projektet
(16 sider)

Ogsd inklusive referenceliste fra
Konsulentvirksomhedens tidl.
projekter

Udarbejdet af en anden
konsulentvirksombed og tilbudsgiver
{20 sider).. beskrivelse af
forandringsprogram, uddannelse af
Interne Konsulenter, skonomi osv

1T-projekt 17. marts
1993
*Burebjerg Kommune tager et teknologisk 13. februar

spring: Ny IT-platformn med mange
muligheder™
fra Burebjergs hjemmesider er hentet inf.

Nyhedsbrev om IT {nr. 2)

Nyhedsbrev om 1T (nr. 1)
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Generelt om Burebjerg Kommune

A

Budget 1998

Aktivitetsomrade 01-15

(I alt 14 hzfier)

Burebjerg kemmunes aktivitetsbeskrivelser
1998-2001

Kvalitetsplan - TF

Mil og rammestyring - Malsztninger og
deimal. Byradets *Vision 2002°
Teiefonbog Burebjerg kommune

Virksomhedsbeskrivelse
{bygningsafdelingen)
Virksomhedsplaner 1997 - Teknisk
Forvalining

Virksomhedsplaner 1998 - Teknisk
Forvaltning

1997

2. december
1997

1997

april 1998
rev. 5/2-

1998
1997

Andring for retningslinjer for vedligehold af 28, maj

kommunale bygninger

1998

Aktivitetsplaner - Budget 1998,
{Jvf: ovenior)

{se de efterflg.)

Indledning ti] aktivitetsplanerne - Bud-
get 1998

oversigt over adresser, organisation, e-
mail mm-

Note: “BPR™ refererer til projektets navn, som dog ikke indeholdt BPR.
“Konsultenvirksomheden” (skrevet med stort) refererer til den konsulentvirksomhbed, som

dettog i projektet.

Dokumenter fra Toqua Village
Citizens Quality Improvement Program
Employee Quality Improvement Program
Employee Recognition System

Employee Suggestion System (& statisticss)

Excelsior Starter Kit

Expectations for Departmental Leaders In Toqua’s Quality Initiative (Bilag E)
Local Newspapers articles related to the TOM program
Mayors Presentation of TQM in Togua Village (slide show)

Performance measurement
Press Releases

Quality in the Toqua Village: Departmental Vision Statements and listng of Core Processes
Quality Organisation and Structure of Toqua Village

Quality Policy
Toqua Village Recognition Program

Toqua Village's Budget Balancing Strategies

TOM Training Syllabus
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